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Izmenjava znanja v organizacijah 
Magistrsko delo prikazuje vlogo in pomen izmenjave znanja v organizacijah. Teoretični del 
predstavlja poglobljeno razumevanje teorij o znanju in drugih z znanjem povezanih teorij: 
teorijo na virih temelječega podjetja, teorijo o intelektualnem in človeškem kapitalu ter teorijo 
organizacijskega ustvarjanja znanja. Posebna pozornost je namenjena dejavnikom, ki vplivajo 
na izmenjavo znanja v organizacijah. Ti dejavniki so organizacijska kultura, zaupanje, 
komunikacija, informacijsko-komunikacijska tehnologija, organizacijska struktura, motivacija, 
sistem nagrajevanja in oblikovanje dela.  
Empirični del temelji na sekundarnih podatkih, ki so bili pridobljeni v okviru mednarodnega 
projekta Hegesco. S statističnim programom SPSS ugotavljamo in analiziramo linearno 
vzročno povezanost med izbranimi spremenljivkami. Komparativna analiza zajema primerjavo 
vpliva zaupanja, intrinzične motivacije in oblikovanja dela na izmenjavo znanja na vzorcu 
slovenskih, turških, litovskih in poljskih organizacij. Rezultati raziskave so pokazali, da 
zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela vplivajo na izmenjavo znanja v slovenskih 
in turških organizacijah. V litovskih in poljskih organizacijah vpliva intrinzične motivacije na 
izmenjavo znanja ni bilo mogoče zaznati, temveč smo zaznali le vpliv zaupanja in oblikovanja 
dela na izmenjavo znanja. Rezultati raziskave so še pokazali vpliv starosti in izobrazbe na 
izmenjavo znanja. Magistrsko delo služi kot spodbuda za nadaljnje raziskovanje izmenjave 
znanja v organizacijah in poda pomembna priporočila za prakso. 
Ključne besede: izmenjava znanja, zaupanje, motivacija, oblikovanje dela. 
 
Knowledge Sharing in Organizations 
The master's thesis presents the role and importance of knowledge sharing in organizations. 
The theoretical part represents an in-depth understanding of theories of knowledge and other 
knowledge-related theories: the resource-based theory of the firm, the intellectual and human 
capital theory and the organizational knowledge creation theory. Special attention is paid to 
factors that influence knowledge sharing in organizations. These factors are organizational 
culture, trust, communication, information and communication technology, organizational 
structure, motivation, system of rewarding and job design.  
The empirical part is based on secondary data obtained from the international project Hegesco. 
With the statistical program SPSS, we determine and analyse the linear causal relationship 
between the selected variables. The comparative analysis includes a comparison of the 
influence of trust, intrinsic motivation and job design on knowledge sharing based on a sample 
of Slovene, Turkish, Lithuanian and Polish organizations. The results of the research have 
shown that trust, intrinsic motivation and job design influence knowledge sharing in Slovenian 
and Turkish organizations. In the Lithuanian and Polish organizations, the influence of intrinsic 
motivation on knowledge sharing could not be detected, as only the influence of trust and job 
design was perceived. The results of the research have also shown the influence of age and 
education on knowledge sharing. This master’s thesis serves as an incentive for further 
exploration of knowledge sharing in organizations and explains important recommendations 
that can be used in practice. 
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Živimo v družbi znanja in na znanju temelječega gospodarstva, kjer ima znanje vlogo 
najpomembnejšega kapitala, najdragocenejšega organizacijskega vira in ključnega resursa 
prihodnosti. Znanje ustvarja dodano vrednost, pomaga organizacijam v boju za obstanek in pri 
konkuriranju na vse zahtevnejših trgih ter prinaša največje zasluge za uspeh. Na znanju 
temelječe organizacije tekmujejo z znanjem, ki ga je potrebno upravljati tako, da postane 
učinkovito. 
Področje upravljanja znanja se je v zadnjih nekaj letih močno razvilo in postalo ključnega 
pomena za razvoj organizacij. Znotraj tega področja je eden najpomembnejših in najpogosteje 
obravnavanih procesov izmenjava znanja, ki igra v organizaciji pomembno vlogo pri 
spodbujanju inovativnosti, oblikovanju trajnostne konkurenčne prednosti, izboljševanju 
organizacijskega učenja, povečanju produktivnosti in učinkovitosti ter ohranjanju 
intelektualnega kapitala. S tega vidika je postal proces izmenjave znanja eden glavnih izzivov 
sodobne organizacije. 
1.1 Opredelitev problema magistrskega dela 
Izmenjava znanja je postala ena od praks z visoko vrednostjo v teoriji, vendar s precejšnjimi 
težavami, da se jo doseže v praksi. Praktiki vidijo dve veliki oviri za uresničitev praks uspešne 
izmenjave znanja v organizaciji, in sicer obstoj organizacijske kulture, v kateri vrednote, pravila 
in norme odražajo odpor do izmenjave znanja, ter obstoj kulture kopičenja znanja. Izmenjava 
znanja se je v organizacijah izkazala kot težko izvedljiva naloga tudi zaradi nepripravljenosti 
posameznika, da deli svoje ideje, znanje in izkušnje z drugimi, saj se zaradi pomanjkanja 
zaupanja sooča s strahom, da bi nekdo drug neupravičeno izkoristil njegovo pridobljeno znanje 
in oslabil njegovo moč in položaj v organizaciji. Pomanjkanje skupne identitete in vrednot 
lahko zavira razvoj zaupanja v organizaciji in s tem naredi izmenjavo znanja bolj kompleksno 
in zahtevno. 
Problemi, ki omejujejo uspešno izmenjavo znanja v organizaciji, izhajajo iz nemotiviranosti 
posameznika kot posledice neustreznega sistema nagrajevanja, neučinkovitih komunikacijskih 
kanalov ali neustrezne informacijsko-komunikacijske tehnologije. Individualno usmerjene 
nagrade zavirajo izmenjavo znanja ne le zaradi ustvarjanja instrumentalnega odnosa do 
izmenjave znanja, temveč tudi zaradi ogroženosti občutka za timski duh in pripadnost. Obstoj 
individualiziranih delovnih mest, ki izolirajo posameznike in otežijo povezovanje in 
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sodelovanje, prav tako ovira izmenjavo znanja v organizaciji. Hierarhična organizacijska 
struktura predstavlja še eno prepreko pri izvajanju uspešne in učinkovite izmenjave znanja in s 
tem ustvarjanja novega znanja. 
Izmenjava znanja v organizacijah nikakor ni enostavna in brez težav, zato je izjemno 
pomembno, da se organizacije navedenih ovir zavedajo in si prizadevajo, da s postavitvijo ciljev 
in strategij, osredotočenih na oblikovanje kulture izmenjave znanja, predvsem pa z 
implementacijo le-teh, ovire na poti do uspešne izmenjave znanja premagajo oziroma se jim 
poskušajo izogniti. 
1.2 Namen in cilji magistrskega dela  
Namen magistrskega dela je podati ter osvetliti teoretične koncepte in dejavnike, ki spodbujajo 
izmenjavo znanja v organizacijah. Empirično raziskovanje bomo uporabili za prikaz vpliva treh 
dejavnikov na izmenjavo znanja. S pomočjo komparativne analize bomo primerjali vpliv 
zaupanja, intrinzične motivacije in oblikovanja dela na izmenjavo znanja v slovenskih, turških, 
litovskih, poljskih in madžarskih organizacijah. Nadalje želimo pojasniti opažene razlike 
oziroma podobnosti med državami in jih primerjati z ugotovitvami drugih mednarodnih 
komparativnih raziskav. Namen komparativne analize je primerjati svojo državo z drugimi, saj 
bomo na ta način lahko oblikovali kritično stališče do posameznih družbenih pojavov. 
V komparativno raziskovanje smo vključili Slovenijo, Litvo, Poljsko in Madžarsko. Slovenija 
je skupaj z omenjenimi državami leta 2004 postala nova država članica Evropske unije in se 
pridružila združeni Evropi. Države so del največje širitve Evropske unije, zato nas zanimajo 
razlike oziroma podobnosti med njimi, predvsem razlike in podobnosti do posameznih pojavov 
v družbi. V primerjavo smo vključili tudi Turčijo kot državo kandidatko z bogato zgodovinsko 
in kulturno dediščino, ki zaradi dinamičnega in hitro rastočega gospodarstva velja za ključno 
partnerico Evropske unije. Izbrane države so bile vključene v mednarodni projekt Hegesco, 
zato smo podatke za primerjavo med državami pridobili s pomočjo omenjenega projekta.  
Cilji magistrskega dela so: 
- predstaviti vlogo in pomen znanja ter teoretične pristope k znanju;  
- pregledati in analizirati tujo znanstveno in strokovno literaturo, teoretična spoznanja in 
raziskave s področja izmenjave znanja; 
- preučiti pomen izmenjave znanja za organizacije; 
- preučiti dejavnike, ki vplivajo na izmenjavo znanja v organizacijah; 
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- s pomočjo vprašalnika Hegesco in statističnega paketa SPSS ugotoviti linearne vzročne 
povezanosti med spremenljivkami; 
- mednarodno komparativno raziskovanje; 
- podati priporočila za nadaljnje raziskovanje in prakso.  
1.3 Hipoteze  
Zaupanje je temeljna vrednota v sodobni družbi. Ljudje zaupamo v politični ali pravni sistem, 
religijo, znanost, organizacije in ne nazadnje v ljudi. Zaupamo, dokler imamo občutek, da je 
posameznik ali organizacija zaupanja vredna. V večini organizacij prevladuje način dela, ki od 
zaposlenih zahteva, da sodelujejo drug z drugim, izmenjujejo svoje ideje in znanja ter s 
skupnimi močmi dosegajo zastavljene organizacijske cilje. Vse to je nemogoče doseči brez 
zaupanja. Predpostavljamo, da bo izmenjava idej in znanja v organizaciji uspešna in učinkovita, 
ko bodo zaposleni zaupali drug drugemu in imeli občutek, da se lahko zanesejo drug na 
drugega. Iz navedenega oblikujemo naslednjo hipotezo: 
Višja kot je stopnja zaupanja v organizaciji, bolj bodo zaposleni pripravljeni izmenjati 
svoje znanje z drugimi. 
Posamezniki so intrinzično motivirani, če so vključeni v opravljanje določene aktivnosti, ki jim 
prinaša užitek in dobro počutje. Posameznike žene radovednost po spoznavanju in raziskovanju 
novih stvari kot tudi želja po nenehnem učenju, osvajanju novih izzivov in doseganju uspehov, 
ki jim prinašajo zadovoljstvo. Intrinzično motivirani posamezniki stremijo k opravljanju 
aktivnosti, ki spodbujajo njihovo osebnostno rast in razvoj, ter iščejo priložnosti za povezovanje 
in sodelovanje z drugimi z namenom pridobivanja novih informacij in znanja, izmenjave znanja 
in izkušenj, učenja novih spretnosti ter nadgrajevanja in bogatenja svoje baze znanja. Na 
podlagi navedenega predpostavljamo naslednje: 
Bolj kot bodo zaposleni intrinzično motivirani, bolj bodo pripravljeni izmenjati svoje 
znanje z drugimi v organizaciji. 
V sodobnih organizacijah je način dela prešel od individualiziranih delovnih mest na oblike 
dela, ki temeljijo na timskem delu. Ta od zaposlenih zahteva sodelovanje, usklajevanje, 
prilagajanje ter izmenjavo idej, znanja in izkušenj za izpolnjevanje delovnih nalog in 
uresničevanje organizacijskih ciljev. Brez povezovanja in sodelovanja zaposlenih, skupnega 
posvetovanja o možnih rešitvah problemov in izmenjave znanja je nemogoče dokončati 
zastavljeni projekt, uspešno izpeljati zahtevano nalogo in doseči želene, predvsem pa skupne 
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rezultate in cilje. Pričakujemo, da so oblike organiziranosti dela, znotraj katerih prevladuje 
visoka stopnja zaupanja in kolektivno delovanje sodelujočih, pozitivno povezane z izmenjavo 
znanja, zato navajamo naslednje:  
Na delovnih mestih, ki zahtevajo sodelovanje in delo v skupinah, bodo zaposleni bolj 
pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi v organizaciji. 
1.4 Metodologija oziroma metode dela 
Teoretični del predstavlja poglobljen teoretično-analitični pregled domače in tuje znanstvene 
ter strokovne literature, znanstvenih razprav, raziskav in člankov tujih strokovnjakov na 
področju upravljanja znanja. Pri tem so uporabljene različne metode raziskovanja. Najprej 
opredelimo in opišemo različne pojme, procese, pojave in dejstva, pri čemer si pomagamo z 
metodo deskripcije. Z metodo kompilacije povzamemo navedbe in citate oziroma rezultate in 
ugotovitve tujih znanstvenoraziskovalnih del ter spoznanja, stališča in sklepe mnogih avtorjev. 
Poleg teh dveh metod uporabimo še metodo abstrakcije, pri kateri upoštevamo samo tista 
dejstva, ki so za raziskovane družbene pojave bistvena, medtem ko vsa ostala dejstva, ki smo 
jih ocenili za nebistvena, zanemarimo. Pri primerjanju enakih ali podobnih družbenih pojavov, 
procesov in dejstev oziroma pri ugotavljanju razlik in podobnosti med njimi uporabimo 
komparativno metodo (Toš in Hafner-Fink, 1997). 
Empirični del temelji na sekundarnih podatkih, ki so analizirani s pomočjo statističnega paketa 
SPSS. Uporabljeni podatki so zbrani v okviru mednarodnega projekta Visokošolsko 
izobraževanje kot generator strateških kompetenc (angl. Higher Education as a Generator of 
Strategic Competences) oziroma Hegesco. Omenjeni projekt je potekal pod koordinatorstvom 
Univerze v Ljubljani, Fakultete za družbene vede, in v tesnem sodelovanju z Univerzo v 
Maastrichtu (ROA) iz Nizozemske kot nadaljevanje projekta REFLEX (angl. Research into 
Employment and Professional FLEXibility) (Hegesco, 2007). 
V magistrskem delu je uporabljena baza podatkov, v kateri so zbrani odgovori 2923 slovenskih 
diplomantov, 2299 turških, 1009 litovskih, 1200 poljskih in 1533 madžarskih diplomantov 5 
let po končanem študiju (Hegesco, 2007). Z mednarodno komparativno analizo želimo 
prikazati razlike oziroma podobnosti posameznih pojavov v različnih družbah in le-te tudi 
pojasniti. 
V empiričnem delu bomo prav tako uporabili različne metode raziskovanja. Osnovna metoda 
empiričnega raziskovanja bo deduktivna metoda, s katero bomo iz splošnih spoznanj, stališč in 
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ugotovitev številnih tujih avtorjev prišli do spoznanj in ugotovitev konkretnih posamičnih 
pojavov v družbi. Metoda analize sekundarno pridobljenih podatkov nam bo v pomoč pri 
pojasnjevanju posameznih pojavov znotraj različnih družb in bo podprta z metodo kvantitativne 
analize. Pri obdelavi podatkov bomo uporabili univariatno, bivariatno in multivariatno 
statistično metodo. Rezultati različnih statističnih metod bodo grafično prikazani ter pregledno 
predstavili pomembne ugotovitve in sklepe magistrskega dela. 
1.5 Struktura magistrskega dela 
Magistrsko delo je sestavljeno iz osmih poglavij in petih prilog. Prvo poglavje je namenjeno 
uvodu, ki obsega opredelitev problema, namen in cilje, hipoteze, metode dela in se zaključi s 
strukturo magistrskega dela. Drugo poglavje se osredotoča na pojem znanje in z njim povezane 
teorije. V tem delu opredelimo pojem znanje ter prikažemo pregled razumevanja znanja skozi 
Platonovo, Aristotelovo in Lockovo spoznavno teorijo, Popperjevo teorijo treh svetov in 
Polanyjevo tacitno vednostjo. Sledi podpoglavje Tipologija znanja in podpoglavje Teorije o 
znanju v organizacijah, znotraj katerega opišemo teorijo na virih temelječega podjetja, teorijo 
o intelektualnem in človeškem kapitalu ter teorijo organizacijskega ustvarjanja znanja. V 
zadnjem podpoglavju drugega poglavja govorimo o konceptu upravljanje znanja, znotraj 
katerega razložimo razliko med pojmoma izmenjava znanja in prenos znanja. V tretjem 
poglavju predstavimo naslednje dejavnike vplivanja na izmenjavo znanja v organizacijah: 
organizacijska kultura, zaupanje, komunikacija, informacijsko-komunikacijska tehnologija, 
organizacijska struktura, motivacija, sistem nagrajevanja in oblikovanje dela. Teoretični del 
zaključimo z oblikovanjem hipotez. 
Četrto poglavje predstavlja empirični del magistrskega dela, ki temelji na mednarodnem 
projektu Hegesco. Poglavje začnemo z opredelitvijo komparativnega raziskovanja in navedbo 
komparativnih raziskav. Nadaljujemo z opredelitvijo namena in ciljev raziskave, opisom 
raziskave Hegesco, opisom vzorca raziskave, operacionalizacijo raziskovalnega modela in 
zaključimo s predstavitvijo metod, uporabljenih v empiričnem delu. Peto poglavje zajema 
analizo podatkov, ki obsega analize podatkov za štiri izbrane države (Slovenijo, Turčijo, Litvo 
in Poljsko), diskriminantno analizo in multiplo regresijo. Slednje podpoglavje prikazuje 
regresijske analize za vse navedene države in regresijsko analizo vseh štirih držav skupaj. V 
šestem poglavju interpretiramo rezultate raziskave, medtem ko v sedmem poglavju povzemamo 
in integriramo ključne ugotovitve iz raziskave in teoretičnega dela ter potrdimo oziroma 
ovržemo postavljene hipoteze. Na tej podlagi predstavimo omejitve in priporočila za nadaljnje 
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raziskovanje ter sklenemo poglavje s priporočili za prakso. V osmem poglavju zaključimo 




»V gospodarstvu, kjer je edina zanesljiva stvar negotovost, 
je en sam vir trajne konkurenčne prednosti – znanje«. 
(Nonaka, 2007, str. 162). 
Znanje je pomemben in dragocen organizacijski vir, ne glede na sektor ali vrsto organizacije, 
ki pripomore k organizacijski rasti in ohranjanju trajnostne konkurenčne prednosti (Nahapiet in 
Ghoshal, 1998; Argote in Ingram, 2000; Castelfranchi, 2004; Gumus, 2007; Martin Cruz, 
Martin Perez in Trevilla Cantero, 2009; Tingoy in Kurt, 2009; Ling, 2011). Številni teoretiki in 
raziskovalci so podali različne opredelitve pojma znanje. Quinn (1992) identificira znanje kot 
»odločilen generator vrednosti v organizaciji, ki zaradi svoje edinstvene značilnosti, v 
primerjavi z drugimi sredstvi organizacije, najbolj raste, običajno eksponentno, kadar se deli« 
(prav tam, str. 254). Sveiby (1997) razume znanje kot sposobnost delovanja v kontekstu, 
medtem ko Davenport in Prusak (1998) opredelita znanje kot »spreminjajočo se mešanico 
izkušenj, vrednot, informacij in strokovnega razumevanja, ki zagotavlja okvir za vrednotenje 
in vključevanje novih izkušenj in informacij« (prav tam, str. 5).  
Izhajajoč iz definicije Davenporta in Prusaka (1998) je potrebno opozoriti na razlikovanje med 
informacijo in znanjem. Izraza namreč ne smemo enačiti med seboj. Znanje je zgrajeno na 
informaciji, ta pa izhaja iz podatka (Tuomi, 1996, str. 103). Podatki so surova dejstva in 
številke, ki ne vsebujejo pomena (Al-Alawi, Al-Marzooqi in Fraidoon Mohammed, 2007). Ko 
jih strukturiramo, uokvirimo v smiselni kontekst in predstavimo tako, da jim damo pomen, 
postanejo informacije (Tuomi, 1996; Lee in Yang, 2000; Sharratt in Usoro, 2003). Informacije 
se pretvorijo v znanje, ko so obdelane v človeškem umu (Alavi in Leidner, 2001, str. 109), z 
drugimi besedami, ko oseba bere, razume, interpretira in informacijo uporabi v določeni delovni 
nalogi (Lee in Yang, 2000, str. 783). Znanje je informacija v kombinaciji z izkušnjo, 
kontekstom, interpretacijo, refleksijo, intuicijo in ustvarjalnostjo (Karlsen in Gottschalk, 2004, 
str. 4). Veriga razumevanja pojmov se zaključi z modrostjo kot sposobnostjo najboljše uporabiti 
znanje pri postavljanju in doseganju želenih ciljev (Bierly, Kessler in Christensen, 2000, str. 
601–602). 
2.1 Pregled razumevanja znanja skozi zgodovino 
Iskanje odgovora na vprašanje, kaj je znanje, sega v obdobje antične Grčije. S pojmom znanje 
so se ukvarjali že starogrški filozofi. Sledeče poglavje opisuje Platonovo in Aristotelovo 
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spoznavno teorijo, ki predstavita izvor znanja in metodi, s katerima je znanje, ki ga posedujemo, 
pridobljeno. Epistemologija se nadaljuje z Lockovo teorijo znanja, po kateri nastane znanje iz 
senzacije in refleksije, ter Popperjevo teorijo treh svetov, ki zavrača tradicionalno teorijo znanja 
in zagovarja filozofijo kritičnega racionalizma. Podpoglavje se zaključi s teorijo tacitne 
vednosti, za katero je zaslužen Polanyi. S slednjo preidemo na tipologijo znanja in poudarimo 
pomen, ki ga ima posamezna vrsta znanja za današnje organizacije. 
Platon (1995) kot začetnik racionalizma loči med znanjem, razumljenim kot resnično 
spoznanje, in domnevo oziroma mnenjem (prav tam, str. 169). Pot od neznanja k resničnemu 
(spo)znanju oriše s prispodobo o votlini, ki predstavlja obstoj dveh nasprotujočih si svetov. 
Ljudje, ki bivajo v votlini, so priklenjeni z okovi, zato se ne morejo premikati in lahko gledajo 
zgolj naravnost predse. S pomočjo svetlobe, ki prihaja od ognja v votlini in predstavlja podobo 
sonca, ter zidu, prek katerega ljudje molijo razne predmete, ki jih nosijo na glavah, vidijo 
ujetniki na nasprotni steni votline svoje sence in sence predmetov ter verjamejo, da so resnični. 
Celotno dogajanje v votlini simbolizira vidni, materialni oziroma čutno zaznavni svet, ki je 
minljiv, spremenljiv, nepopoln in nerealen. V tem svetu je znanje o realnosti nepopolno. Prehod 
iz votline v svet metaforizira razsvetljenje. Ko bi ujetniki zapuščali votlino, bi bili zaradi močne 
sončne svetlobe zaslepljeni in ne bi mogli gledati stvari, ki so jih v votlini videli s pomočjo 
senc. Sčasoma bi se navadili na svetlobo in prepoznali sence resničnih stvari, nato zrcalne 
podobe v vodi, kasneje pa še stvari same. Pot iz votline bi bila za ujetnike ne le osvoboditev iz 
okov, temveč bi se s tem otresli nevednosti in uvideli resnico, da je čutni svet le imitacija idej, 
ki so edine resnično bivajoče in temelj resničnega znanja. Miselni svet oziroma svet resničnega 
spoznanja je večen, resničen, nespremenljiv, popoln in neodvisen od čutno zaznavnega sveta. 
Realnost tako pripada svetu idej, ki ga lahko dojame le razum (prav tam, str. 205, 223–225). 
Pri celotnem orisu poti od neznanja k znanju je Platon opozoril, da se ob opazovanju in zaznavi 
predmetov vidnega sveta pravzaprav spominjamo vrojenih idej, ki smo jih imeli že pred 
rojstvom. Argumentira, da smo znanje, ki smo ga prejeli pred rojstvom, ob rojstvu izgubili in 
da ga pozneje znova pridobimo. Do spoznanja idej pridemo s pomočjo procesa učenja oziroma 
spominjanja tega, kar smo nekoč že vedeli (Platon, 1988, str. 169–170). 
Aristotel (2012) kot predstavnik empirizma se prav tako sooča s problemom, kako doseči pravo, 
resnično in utemeljeno znanje. Uči, da ko so nam stvari, do katerih pridemo s pomočjo 
opazovanja in čutnega zaznavanja, poznane, se vprašamo, zakaj so takšne, kot so. Sama čutna 
zaznava nam namreč ne odgovori na to vprašanje, kljub temu pa predstavlja pomemben vir 
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znanja (prav tam). Osrednja kategorija Aristotelove teorije znanja je vzrok nastajanja stvari, o 
katerem se sprašujemo šele, ko poznamo dejstvo. Lahko se zgodi, da ju odkrijemo hkrati, 
nikakor pa ne moremo spoznati vzroka pred dejstvom (Aristotel, 1999, str. 329). Aristotel 
(2012) utemeljuje, da ne moremo spoznati bistva nečesa, če ne vemo, kaj bistvo je oziroma če 
to sploh obstaja (prav tam, str. 145). Ko spoznamo vzroke, ki opravičujejo obstoj nečesa, 
pridemo do pravega, resničnega znanja (Aristotel, 2004). Brez utemeljitve oziroma razlage 
imamo le domnevo oziroma mnenje (Aristotel, 2012).  
Aristotelova spoznavna teorija navaja, da je človeški um tabula rasa, nepopisan list brez 
kakršnih koli vrojenih idej. Kritizira racionaliste, ki učijo, da obstaja apriorno znanje, in 
poudarja, da izhaja (spo)znanje iz vsakdanjega opazovanja, eksperimentiranja in izkustva, ki so 
pred vsakim abstraktnim racionalnim mišljenjem. Aristotelova pot spoznanja je induktivna, za 
razliko od Platona, ki uči, da znanje nastane deduktivno (Aristotel, 1994; Platon, 1995). Po 
Aristotelu (1994, 2012) je čutno zaznavanje izvor spoznanja, vendar samo po sebi ni spoznanje 
(prav tam). Iz zaznave nastane spomin, medtem ko več spominskih vtisov tvori izkustvo. Ta 
stopnja spoznanja se nanaša na splošno znanje brez razlage. Iz izkustva nastane strokovno 
oziroma znanstveno razumevanje, pridobljeno z indukcijo ali silogizmom, ki nam pokaže, zakaj 
so stvari takšne, kot so, in ni mogoče, da bi bile drugačne. Pot spoznanja se zaključi s splošnim 
znanjem, ki ga spremlja razlaga (Aristotel, 2012, str. 185).  
Tudi Locke (1988), pomemben predstavnik angleškega empirizma, zavrača predpostavko 
racionalistov, da je znanje prirojeno. Po njegovi spoznavni teoriji je zaznava prva stopnja do 
znanja (prav tam, str. 149). Nadaljuje, da nastane (spo)znanje iz dveh virov, senzacije (občutka) 
in refleksije. Senzacija ali zunanje čutne zaznave predstavljajo »velik vir večine naših idej, ki 
so popolnoma odvisne od naših čutov in izvirajo od njih v razum« (prav tam, str. 105). 
Refleksija, »drugi vir, iz katerega izkušnja oskrbuje razum z idejami, pa pomeni notranje 
zaznavanje operacij našega lastnega uma v nas, zaposlenega z idejami, ki jih je dobil« (prav 
tam, str. 105). Zunanje materialne stvari kot objekti senzacije in operacije našega lastnega uma 
kot predmeti refleksije so za Locka edini izvori, od koder prihajajo vse naše ideje, ki so predmeti 
mišljenja (prav tam, str. 105).  
Za Locka je znanje zaznavanje strinjanja ali nestrinjanja med našimi idejami in njihovo 
nasprotovanje (prav tam, str. 525). Najvišja stopnja spoznanja je intuitivno znanje brez 
umovanja. To znanje je zaznava gotovega strinjanja ali nestrinjanja dveh idej, ki ju neposredno 
primerjamo med seboj brez posredovanja drugih idej. Z drugimi besedami, znanje se zazna 
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samo po sebi. Tako človekov um dojame, da črno ni belo, da krog ni trikotnik in da je tri več 
kot dve. Ta vrsta znanja je najjasnejša in najbolj gotova. Um ne dopušča prostora negotovosti, 
dvomu ali preizkušanju. Vse naše znanje sloni na intuiciji, zato je gotovost popolnoma odvisna 
od nje (prav tam, str. 531, 685). Demonstrativno znanje je druga stopnja znanja, kjer človeški 
um zaznava strinjanje ali nestrinjanje dveh idej s posredovanjem ene ali več drugih idej. To 
poimenuje umovanje ali sklepanje, posredovalne ideje, ki služijo razkrivanju, pa dokazi. 
Demonstrativno znanje je po posredovanju dokazov sicer gotovo, vendar ni tako jasno kot pri 
intuitivnem znanju. Razlika med intuitivnim in demonstrativnim znanjem je, da pri slednjem 
pred dokazom obstaja dvom, kar se pri intuitivnem znanju ne more zgoditi (prav tam, str. 531–
533). Kar koli zaostaja za intuitivnim in demonstrativnim znanjem, je vera ali mnenje (prav 
tam, str. 537). Mnenje je »domnevanje, da so stvari takšne brez da bi jih kdo zaznal« (prav tam, 
str. 653). Locke zaključuje, da obstaja še eno zaznavanje človeškega uma, ki je zaposlen z 
obstojem posebnih objektov zunaj nas in jih zaznajo naši čuti. Govori o čutnem znanju, ki 
obstaja med katero koli idejo, obujeno v našem umu z našim lastnim spominom in dejansko 
vstopa v naš um z našimi čutili. Kot primer navaja okušanje ali vonjanje. Gre za ideje, ki so 
povzročene znotraj nas, ne da bi gotovo vedeli, kaj jih povzroča (prav tam, str. 537–539).  
Interes Popperja (1996), ki se prav tako ukvarja s teorijo znanja, je, za razliko od drugih, ki 
poudarjajo subjektivno znanje, rast objektivnega znanja. Kritizira tradicionalno teorijo znanja, 
teorijo tabula rasa, po kateri pride posameznik do znanja na podlagi izkustva, ter trdi, da je ta 
teorija napačna in da je večina dispozicij, ki sestavljajo naše znanje, prirojenih ali dednih (prav 
tam, str. 24–25). Njegova teorija razlikuje med tremi različnimi svetovi. Svet 1 predstavlja svet 
fizičnih predmetov in stanj oziroma materialni svet, svet 2 predstavlja svet mentalnih stanj, 
medtem ko svet 3 predstavlja svet produktov človeškega duha (prav tam, str. 5). Svet 2 sestavlja 
subjektivno znanje, to so naše izkušnje in prepričanja. Del subjektivnega znanja postane 
objektivno, torej preide v svet 3, s pomočjo jezika. Jezik presega območje dispozicij in postane 
osnova za tretji svet (prav tam, str. 13). Popper navaja, da ne moremo razumeti sveta 2, ne da 
bi razumeli, da je njegova glavna naloga proizvesti objekte sveta 3, v katerem so objektivne in 
preverjene trditve o zunanjem svetu ter kritične razprave o znanosti. Svet 2 ni le v interakciji s 
svetom 1, temveč tudi z objekti sveta 3. Pojasnjuje, da objekti sveta 3 delujejo na svet 1 prek 
sveta 2, kar pomeni, da svet 2 deluje kot posrednik med svetom 1 in svetom 3 (prav tam, str. 
7). Popper primerja svet 3 s Platonovim svetom idej v smislu, da je popolnoma resničen, 
nespremenljiv in večen. Opisuje ga kot svet produktov človeškega duha, ki mu pripada 
objektivno znanje. Sestavljen je iz problemov, teorij, argumentov, domnev in hipotez. Številni 
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produkti sveta 3 so utelešeni v predmetih sveta 1, zato produkti človeškega duha pravzaprav 
pripadajo obema svetovoma, svetu 1 in svetu 3 (prav tam, str. 10).  
Ena izmed Popperjevih glavnih točk pri pojasnjevanju teorije treh svetov je, da je svet 3 
avtonomen in realen. Avtonomen, ker so problemi, teorije in izreki izven našega nadzora, kar 
pomeni, da lahko imajo posledice, katerih se nihče ni zavedal, realen pa zato, ker je v interakciji 
z nami in prek posredniškega delovanja sveta 2 s fizičnimi predmeti, ki pripadajo svetu 1 (prav 
tam, str. 20, 30). Popper (prav tam, str. 31) trdi, da ko ustvarimo objekte sveta 3, običajno 
ustvarimo več, kot se zavedamo. Pri tem ustvarjanju je glavni »kreator« jezik. Iz sveta 3 torej 
dobimo več, kot smo vanj vložili. Zaključuje, da bo rast objektivnega znanja del rasti sveta 3 
in hkrati povezanosti vseh treh svetov. 
Kot zadnjo teorijo, povezano z znanjem, predstavljamo Polanyijevo teorijo. Polanyi (1983) 
obravnava človeško znanje iz dejstva, da »vemo več, kot lahko povemo« (prav tam, str. 4). Kot 
primer navaja prepoznavanje obraza v tisoči, celo milijonski množici drugih obrazov in 
pojasnjuje, da običajno ne znamo povedati, kako prepoznamo poznani obraz. Od tod dejstvo, 
da vsega znanja ne moremo oziroma ne znamo ubesediti (prav tam). Polanyi je razvil teorijo 
tacitne vednosti, po kateri ima vse naše znanje tacitno dimenzijo. Temeljna struktura te vednosti 
pokriva tako teoretično kot tudi praktično znanje oziroma »vedeti kaj« (angl. know what) in 
»vedeti kako« (angl. know how) (prav tam, str. 7). Znotraj tacitne vednosti se srečamo z delitvijo 
znanja na tacitno in eksplicitno znanje. Gre za dve obliki znanja iste celote, ki se med seboj 
dopolnjujeta (Polanyi, 1978, 1983).  
Teorija tacitne vednosti predpostavlja, da se izvor celotnega znanja začne v človeškem umu. 
Posameznik skriva znanje v sebi, v svojem umu in telesu, zato je to znanje tacitno in dojeto kot 
osebno. Utelešeno je v praktičnih znanjih, ki bivajo v človeškem telesu in se jih naučimo s 
prakso, ter kognicijah, ki bivajo v človeškem umu in jih pridobimo z izkušnjo. Posameznik, ki 
z uporabo jezika pridobljeno izkušnjo ubesedi, pretvori tacitno, nedostopno in neizraženo 
znanje v eksplicitno znanje, ki je zavedno, izraženo in ga je mogoče deliti z drugimi. Polanyi 
poudarja, da vse znanje ni mogoče ubesediti in izraziti, zato še vedno ostaja velik del tacitne 
vednosti. Le-to ponotranjimo in je del našega nezavednega, kar pomeni, da tacitno biva v našem 
umu. Nadaljuje, da je eksplicitno znanje le vrh ledene gore celotnega posameznikovega znanja 
in da sam jezik ni dovolj za pretvarjanje tacitnega znanja v eksplicitno znanje (Polanyi, 1983).  
Po Polanyiju je tacitna vednost apriorno predpostavljena. Pojasnjuje, da je konstruiranje 
matematične teorije, prepoznavanje problemov teorije in iskanje rešitev zanje mogoče le z 
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zanašanjem na predhodno tacitno vedenje. Resnično znanje teorije kot tudi prepoznavanje 
njenih problemov je mogoče šele, ko je teorija ponotranjena in v glavnem uporabljena pri 
interpretiranju izkušnje. Zaključuje, da kljub temu da je cilj sodobne znanosti vzpostaviti strogo 
ločeno objektivno znanje, ne moremo mimo dejstva, da v splošnem eksplicitna integracije ne 
more nadomestiti tacitnega ustreznika. Proces formaliziranja vsega znanja z izključitvijo 
tacitnega vedenja bi bilo samouničujoče. Tacitno vedenje namreč daje znak nečesa skritega, 
kar še lahko odkrijemo (prav tam, str. 20–23).  
2.2 Tipologija znanja  
Polanyi (1983) je bil eden prvih teoretikov, ki je znotraj tacitne vednosti razdelil znanje na 
tacitno in eksplicitno. Tacitno znanje zajema praktično znanje in preslikava osebna prepričanja, 
intuicijo, občutke, vrednote in čustva, ki jih posameznik oblikuje na podlagi osebnih izkušenj. 
To znanje je osebno oziroma subjektivno, saj biva v človeškem umu in ga ni mogoče ločiti od 
nosilca znanja. Težko ga je formalizirati in izraziti, posledično pa tudi izmenjati z drugimi. Na 
drugi strani je eksplicitno znanje objektivno, zavedno in izraženo ter s pomočjo jezika 
sporočeno drugim. Kot smo že zapisali, je eksplicitno znanje le vrh ledene gore celotnega 
posameznikovega znanja, medtem ko še vedno ostaja velik del tacitne vednosti, ki se je 
posameznik ne zaveda ter je ni mogoče pretvoriti v izrazljivo znanje in deliti z drugimi (prav 
tam).  
Nonaka in Takeuchi (1995) izhajata iz Polanyijeve delitve znanja na tacitno in eksplicitno 
znanje. Zanju je tacitno znanje »nekaj, kar ni dobro vidno in izraženo« (prav tam, str. 8). Ta 
oblika znanja je globoko zakoreninjena v posameznikovem delovanju, izkušnjah, idejah, 
vrednotah in čustvih, zato jo je težko formalizirati, komunicirati in deliti z drugimi. Tacitno 
znanje opisujeta kot osebno oziroma subjektivno znanje v obliki osebnih pogledov, prepričanj, 
intuicij in zaznav (prav tam, str. 8). Zajema znanje iz izkušenj (telo), je analogno (praksa), 
simultano oziroma ustvarjeno »tukaj in zdaj« v specifičnem, praktičnem kontekstu (prav tam, 
str. 60–61). Tacitno znanje razčlenita na dve dimenziji, in sicer tehnično in kognitivno. 
Tehnična dimenzija obsega neformalne veščine in spretnosti posameznika, medtem ko 
kognitivno dimenzijo sestavljajo miselni modeli, prepričanja in sistem vrednot, ki jih imamo za 
samoumevne. Ta dimenzija kaže posameznikovo podobo realnosti, kar je, in njegovo vizijo za 
prihodnost, kar bi moralo biti. Nonaka in Takeuchi navajata, da je lahko tacitno znanje 
sporočeno in izmenjano znotraj organizacije, če ga pretvorimo v besede ali številke, ki jih lahko 
vsakdo razume (prav tam, str. 8–9).  
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Eksplicitno znanje je po mnenju Nonaka in Takeuchija nekaj formalnega in sistematičnega, ki 
ga je moč prevesti v formalen jezik v obliki besed in številk. Enostavno ga je sporočiti in 
izmenjati z drugimi v obliki zanesljivih podatkov, znanstvenih formul, računalniških kod, 
kodificiranih postopkov in univerzalnih načel (prav tam, str. 8). Eksplicitno znanje opišeta kot 
kodificirano, objektivno, racionalno (um), digitalno (teorija) ter sekvenčno oziroma ustvarjeno 
»tam in takrat« (prav tam, str. 59–61). Ta oblika znanja se lahko prenaša prek verbalne 
komunikacije, formalno in brez težav, lahko pa je enostavno prenesena po elektronski pošti ali 
shranjena v podatkovnih bazah (prav tam, str. 8–9). Eksplicitno znanje je lahko zapisano ali 
rekodirano v obliki knjig, dokumentov, priročnikov, patentov, poročil, ocen in podatkovnih baz 
ter ostane v lasti organizacije (Goh, 2002). 
Z razlikovanjem med tacitnim in eksplicitnim znanjem Nonaka in Takeuchi primerjata razlike 
med japonskim in zahodnim pristopom k znanju. Medtem ko zahodni svet poudarja eksplicitno 
znanje, japonske družbe največ pozornosti posvečajo tacitnemu znanju (prav tam, str. 9, 61). 
Strinjata se s Polanyijem, da gre za dve obliki znanja, ki nista povsem ločeni, temveč med seboj 
komplementarni entiteti (prav tam, str. 61). Kljub temu se zdi, da Nonaka in Takeuchi nista 
najbolje razumela Polanyijevo teorijo oziroma sta delitev znanja na tacitno in eksplicitno obliko 
morda namerno poenostavila. Polanyijev koncept tacitne vednosti predpostavlja, da je še vedno 
velik del tacitnega znanja oziroma vedenja zakoreninjenega v človeškem nezavednem umu, kar 
pomeni, da je znanje skrito pred zavestnostjo nosilca znanja in ga ne moremo pretvoriti v 
eksplicitno obliko (Polanyi, 1983). Nasprotno Nonaka in Takeuchi (prav tam, str. 9, 57) trdita, 
da je tacitno znanje mogoče pretvoriti v eksplicitno, da postane izrazljivo, in, kot bomo videli 
v nadaljevanju, spet nazaj v tacitno, s pomočjo različnih načinov pretvorbe znanja. Te smatrata 
kot mehanizme, s katerimi postane posameznikovo znanje izraženo in razširjeno po celotni 
organizaciji. Konstantna interakcija med obema oblikama znanja je po njunem mnenju ključna 
za ustvarjanje novega znanja. Različne načine pretvorbe znanja razložita skozi t. i. teorijo 
organizacijskega ustvarjanja znanja, ki bo podrobneje predstavljena v nadaljevanju. 
Številni avtorji (Nonaka in Takeuchi, 1995; Jones in George, 1998; Dyer in Nobeoka, 2000; 
Osterloh in Frey, 2000) se strinjajo, da je tacitno znanje ključni vir, ki omogoča organizacijam 
trajnejšo konkurenčno prednost, saj je zaradi svojih lastnosti težko posnemljivo. Tudi Jones in 
George (1998, str. 542–543) trdita, da so eden od virov konkurenčne prednosti organizacije 
njene sposobnosti, ki proizvajajo tacitno, neizrečeno znanje, vgrajeno v interakcije med 
posamezniki. Dodajata, da dokler bo tacitno znanje edinstveno in ga ne bo moč posnemati, bo 
ostalo vir trajnostne konkurenčne prednosti in prispevalo k uspešnosti organizacije, v 
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nasprotnem primeru ga bodo organizacije kopirale in znanje bo izgubilo svojo vrednost. S 
slednjim se strinjata tudi Choo in Bontis (2002, str. 12–13), ki opozarjata, da edinstvenost vira 
ni trajna, saj se tacitno znanje izgubi v trenutku, ko se posameznik, torej nosilec znanja, odloči, 
da organizacijo zapusti in odnese svoje tacitno znanje, ki ustvarja vrednost v organizaciji, s 
seboj v drugo organizacijo. 
Za organizacije je tako ključnega pomena iskanje načinov izmenjave tacitnega znanja po celotni 
organizaciji. Goh (2002) navaja primere uspešnih praks izmenjave tacitnega znanja, kot so 
mentorstvo, timsko delo in osebni pogovori (prav tam, str. 27). Castelfranchi (2004) se strinja, 
da se tacitno znanje uspešno izmenja z drugimi predvsem prek socialnih interakcij, hkrati pa 
poudarja, da je izmenjava tacitnega znanja možna le, če so socialne interakcije podprte z 
zaupanjem. 
2.3 Teorije o znanju v organizacijah 
V današnjem času je znanje najpomembnejši vir, ki ustvarja dodano vrednost, zagotavlja 
trajnejšo konkurenčno prednost in prinaša največje zasluge za uspeh. Najpomembnejši kapital 
organizacij je človeški kapital, ključna sestavina intelektualnega kapitala, ki se skriva v znanju, 
sposobnostih in izkušnjah zaposlenih. Temeljni dejavnik kakovosti človeškega kapitala je 
investiranje v izobraževanje in usposabljanje, zato je pomembno, da organizacije nenehno 
vlagajo v izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih in s tem ne skrbijo le za 
njihovo osebnostno rast, temveč tudi za rast in uspešnost organizacije. Zaposleni lahko z novimi 
znanji, sposobnostmi in spretnostmi, ki jih uspešno delijo med svoje sodelavce, poskrbijo, da 
se v organizaciji ustvarja novo znanje, kar vodi do inovacij in trajnostne konkurenčne prednosti 
organizacije.  
Za razumevanje posameznih pojmov oziroma konceptov, kot so vir, intelektualni in človeški 
kapital ter organizacijsko ustvarjanje znanja, je pomembno omeniti teorije, ki te pojme oziroma 
koncepte razložijo. Podpoglavje predstavlja teorijo na virih temelječega podjetja (Barney, 
1991), s katero bomo identificirali vire, ki zagotavljajo trajnostno konkurenčno prednost. Z 
opredelitvijo intelektualnega kapitala (Saint-Onge, 1996; Edvinsson, 1997; Edvinsson in 
Malone, 1997; Sveiby, 1997) in komponent, ki ga sestavljajo, bomo prešli na koncept človeški 
kapital. Temelje proučevanja koncepta človeškega kapitala predstavlja teorija človeškega 
kapitala, s katero Becker (1993) analizira donosnost oziroma ekonomsko učinkovitost naložb 
v človeški kapital. Podpoglavje bomo zaključili s teorijo organizacijskega ustvarjanja znanja 
(Nonaka in Takeuchi, 1995), ki opisuje in kontekstualizira načine pretvorbe znanja med 
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tacitnim in eksplicitnim znanjem ter razloži artikuliranje posameznikovega znanja v 
organizacijsko znanje. 
2.3.1 Teorija na virih temelječega podjetja 
Teorija na virih temelječega podjetja obravnava povezavo med podjetniškimi viri,  trajnostno 
konkurenčno prednostjo in uspešnostjo (Barney, 1991). Viri vključujejo »vsa sredstva, 
zmožnosti, organizacijske procese, podjetniške značilnosti, informacije in znanja, ki 
omogočajo podjetju, da zasnuje ter izvaja uspešne in učinkovite strategije« (prav tam, str. 101). 
Za razumevanje virov, ki omogočajo podjetju trajnostno konkurenčno prednost, je po Barneyu 
(prav tam, str. 101) potrebna teorija, ki predpostavlja dvoje: heterogenost virov, kar pomeni, da 
se viri podjetja v panogi ali skupini med seboj razlikujejo po svoji učinkovitosti in uspešnosti, 
ter nemobilnost virov.  
Viri lahko dosegajo trajnostno konkurenčno prednost, če imajo naslednje značilnosti (prav tam, 
str. 102–111):  
- Viri imajo vrednost, ko omogočajo podjetju, da izvaja strategije, ki izboljšujejo njegovo 
učinkovitost in uspešnost na trgu. Podjetja so uspešna, ko njihove strategije izkoriščajo 
priložnosti in nevtralizirajo nevarnosti v podjetniškem okolju.  
- Viri morajo biti redki med sedanjimi in potencialnimi konkurenti. To pomeni, da podjetje 
uživa trajnostno konkurenčno prednost, ko izvaja strategijo, ki ustvarja vrednost, ta pa ni 
hkrati izvajana s strani drugih podjetij. Trajnostno konkurenčno prednost uživa tudi takrat, 
ko ta druga podjetja niso sposobna posnemati prednosti, ki jih strategija prinaša. 
- Viri ne smejo biti popolnoma posnemljivi. Viri podjetja so lahko nepopolno posnemljivi 
iz treh razlogov: edinstvene zgodovinske pogojenosti, vzročne nejasnosti in družbene 
kompleksnosti. 
- Viri morajo biti nezamenljivi, kar pomeni, da ne sme biti strateško enakovrednega 
nadomestka za ta vir, ki ima vrednost, je redek ali neposnemljiv.  
Barney (prav tam, str. 103) navaja, da konkurenčne prednosti ne trajajo večno, saj lahko 
podjetje preneha tekmovati z drugimi podjetji, ki poskušajo posnemati njegovo strategijo. 
Trajnostno konkurenčno prednost lahko izničijo tudi nepričakovane spremembe v ekonomski 
strukturi panoge, kar pomeni, da kar je bilo v nekem trenutku vir trajnostne konkurenčne 
prednosti, ni več koristno za podjetje. Strukturne revolucije v panogi povzročijo, da morajo 
podjetja ponovno definirati, kateri viri so v na novo opredeljeni strukturni panogi viri trajnostne 
konkurenčne prednosti. 
 22 
2.3.2 Znanje kot del intelektualnega kapitala 
Znanje je del intelektualnega kapitala, vendar intelektualni kapital zajema veliko več (Saint-
Onge, 1996; Edvinsson in Malone, 1997; Roos, Roos, Edvinsson in Dragonetti, 2000; Choo in 
Bontis, 2002). Blagovne znamke, zaščitni znaki in odnosi z zunanjimi strankami, kot so 
distributerji, zavezniki, odjemalci, lokalne skupnosti in zainteresirani udeleženci, prav tako 
ustvarjajo vrednost v organizaciji (Roos in drugi, 2000, str. 17). Roos in drugi (2000) 
opredeljujejo intelektualni kapital kot »vsoto vseh nevidnih procesov in sredstev organizacije« 
(prav tam, str. 21). Sveiby (1997) opredeli intelektualni kapital kot »nevidna sredstva v bilanci 
stanja organizacije« (prav tam, str. 10), medtem ko Edvinsson (1997) definira intelektualni 
kapital kot »posedovanje znanja, izkušenj, organizacijske tehnologije in odnosov s strankami, 
ki zagotavljajo organizaciji Skandia konkurenčno prednost na trgu« (prav tam, str. 368). 
Švedska finančna in zavarovalniška družba Skandia je prva poročala o svojih nevidnih sredstvih 
organizacije, tj. intelektualnem kapitalu (Edvinsson in Malone, 1997). Edvinsson in Malone 
(prav tam, str. 11) razčlenita intelektualni kapital na človeški in strukturni kapital. Pojasnjujeta, 
da človeški kapital združuje znanje, spretnosti in inovativnost zaposlenih ter vrednote, kulturo 
in filozofijo organizacije. Ta oblika kapitala nikakor ne more biti last organizacije. Na drugi 
strani predstavita strukturni kapital kot utelešenje, opolnomočenje in podporno infrastrukturo 
človeškega kapitala. Ta oblika kapitala zajema strojno in programsko opremo, podatkovne 
baze, organizacijsko strukturo, patente, blagovne znamke, avtorske pravice in ugled 
organizacije. Strukturni kapital vključuje tudi kapital strank in odnose, ki jih organizacija 
razvije s kupci. Za razliko od človeškega kapitala je strukturni kapital v lasti organizacije, kar 
pomeni, da ostane v organizaciji tudi po tem, ko zaposleni organizacijo zapustijo. S to vrsto 
kapitala se lahko trguje.  
Sveiby (1997) uporablja za intelektualni kapital izraz »neoprijemljiva sredstva«, ki so po 
njegovem mnenju dragocenejša od oprijemljivih sredstev. Dodaja, da če vodstvo organizacije 
ne zna upravljati s temi sredstvi, bo to vodilo v pogubo. Intelektualni kapital razdeli na tri 
enakovredne dele (prav tam, str. 10–12):  
- Sposobnosti (kompetence) zaposlenih, sestavljene iz znanja in izkušenj zaposlenih za 
delovanje v različnih situacijah, kar ustvarja oprijemljiva in neoprijemljiva sredstva, tj. 
človeški kapital. 
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- Notranjo strukturo, ki sestoji iz patentov, informacijske tehnologije, vodstva ter 
organizacijske kulture in vzdušja v organizaciji. Vse to so ustvarili zaposleni in je na 
splošno v lasti organizacije, tj. strukturni ali organizacijski kapital. 
- Zunanjo strukturo, kamor spadajo odnosi med kupci in dobavitelji ter drugimi partnerji, 
blagovne znamke in ugled organizacije, tj. relacijski (odnosni) kapital oziroma kapital 
strank. Vrednost teh sredstev je določena s tem, kako dobro organizacija rešuje težave 
svojih strank, zato tukaj vedno obstaja element negotovosti. 
Tudi Saint-Onge (1996) deli intelektualni kapital na tri elemente – človeški kapital, kapital 
potrošnikov in strukturni kapital – vendar s to razliko, da znotraj omenjenih elementov poudarja 
predvsem tacitno znanje. Ta oblika znanja se znotraj treh segmentov intelektualnega kapitala 
razlikuje. V človeškem kapitalu je tacitno znanje utelešeno v načinu razmišljanja 
posameznikov, njihovih domnevah, pristranskosti, vrednotah in prepričanjih. V kapitalu 
potrošnikov je tacitno znanje v obliki individualne in kolektivne miselnosti kupcev, ki 
oblikujejo svoje dojemanje vrednosti o danih produktih ali storitvah. V strukturnem kapitalu je 
tacitno znanje v obliki kolektivne miselnosti članov organizacije, ki oblikujejo organizacijsko 
kulturo, vključno z normami in vrednotami organizacije (prav tam, str. 10, 12). Saint-Onge 
(prav tam) daje velik poudarek tacitnemu znanju, ki je po njegovem mnenju glavni vir vsega 
intelektualnega kapitala. S tem se ne strinjajo Roos in drugi (2000), ki sicer upoštevajo 
prispevek tacitnega znanja k intelektualnemu kapitalu, vendar menijo, da Saint-Onge 
precenjuje njegovo vrednost ter da sta prispevek eksplicitnega in tacitnega znanja skorajda 
enakovredna. Pojasnjujejo, da če bi tacitno znanje res prispevalo večji delež k skupnemu 
intelektualnemu kapitalu, bi to pomenilo, da intelektualni kapital ni le neotipljiv, temveč tudi 
neizrazljiv (prav tam, str. 24). 
Kljub različnim razčlenitvam intelektualnega kapitala je vsem skupno, da je intelektualni 
kapital kot neopredmeteno, neotipljivo in nevidno sredstvo organizacije najpomembnejši 
dejavnik uspešnosti organizacije, saj ustvarja vrednost in krepi tržno moč organizacije. 
2.3.3 Teorija človeškega kapitala 
Sredstva, ki v organizaciji zagotavljajo vir trajnostne konkurenčne prednosti, so dragocena, 
redka, neposnemljiva in nezamenljiva (Barney, 1991). Znanje kot pomembna sestavina 
človeškega kapitala, le-ta pa ključna komponenta intelektualnega kapitala, izpolnjuje vsa 
omenjena merila.  
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Največji delež k razvoju človeškega kapitala sta prispevala Schultz (1968, 1972) in Becker 
(1993). Schultz (1968) meni, da je človeški kapital strogo ekonomski koncept in pojasnjuje, da 
je »človeški kapital človeški, ker je sestavni del človeka, kapital, ker je vir bodočih donosov ali 
bodočega zadovoljstva ali obojega hkrati« (prav tam, str. 329). Ključna lastnost človeškega 
kapitala izhaja iz dejstva, da sta posameznik in njegov človeški kapital neločljiva (Schultz, 
1972, str. 8). Te oblike kapitala ni mogoče kupiti ali prodati (prav tam, str. 7), temveč jo lahko 
organizacija le najame (Edvinsson, 1997, str. 369), kar pomeni, da lahko človeški kapital iz 
organizacije kadar koli odide.  
Človeški kapital predstavljajo zaposleni kot nosilci znanja, izkušenj, sposobnosti, spretnosti in 
potenciala. Ker znanje hitro zastara, je potrebno človeški kapital vedno znova nadgrajevati in 
razvijati. Za uspešno delovanje organizacij ter doseganje in ohranjanje konkurenčne prednosti 
je tako pomembno, da organizacije nenehno investirajo v človeški kapital. Po Beckerju (1993) 
sodita izobraževanje in usposabljanje na delovnem mestu med najpomembnejši naložbi v 
človeški kapital. Analiza človeškega kapitala predpostavlja, da izobraževanje in usposabljanje 
povečujeta produktivnost zaposlenih z zagotavljanjem novega in kompleksnega znanja, 
sposobnosti, spretnosti ter načinov analiziranja in učinkovitega reševanja problemov, s katerimi 
se organizacija sooča, ter povečujeta bodoče denarne in psihične dohodke zaposlenih. 
Organizacije investirajo v izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih v želji, 
da povečajo svojo dodano vrednost, konkurenčnost na trgu, donosnost in učinkovitost. Teorija 
človeškega kapitala predpostavlja, da bodo posamezniki oziroma organizacije investirali v 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje toliko časa, dokler se jim bo ta investicija 
splačala, z drugimi besedami, dokler bo pričakovana stopnja donosa, ki predstavlja razmerje 
med obsegom vložkov in njihovo učinkovitostjo, višja od stroškov investicije (prav tam). 
Danes veljajo investicije v kakovost človeškega kapitala za eno najdonosnejših, zato je 
pomembno, da organizacije izobražujejo in usposabljajo svoje zaposlene ter jih s tem 
opremljajo z novimi znanji in kompetencami. Vrednost človeškega kapitala se, v primerjavi z 
drugimi sredstvi organizacije, povečuje z njegovo uporabo (Adler, 2002; Hislop, 2009), kar 
pomeni, da lahko organizacije povečajo vrednost tega vira s spodbujanjem zaposlenih, da 
pridobljena znanja in kompetence izmenjujejo in širijo po celotni organizaciji, s čimer se 
ustvarja še več novega znanja. Ustvarjanje novega znanja prispeva k uspehu in rasti 
organizacije kot tudi družbe nasploh, medtem ko je izmenjava znanja pomembna tudi zaradi 
ohranjanja intelektualnega kapitala. Nove ideje in nova znanja zagotavljajo potencial za rast in 
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razvoj organizacij, kar je še posebej pomembno v organizacijah, ki temeljijo na ustvarjanju 
znanja in želijo konkurirati na vse zahtevnejših trgih. 
2.3.4 Teorija organizacijskega ustvarjanja znanja 
Danes številne organizacije niso več kos spremembam, ki jih prinaša vse bolj zahtevna in 
dinamična družba. Nonaka (2007) trdi, da so se kot uspešne organizacije izkazale tiste, ki vedno 
znova ustvarjajo znanje, ga razširjajo po vsej organizaciji in vključujejo v nove produkte, 
storitve in tehnologije. Opredeljuje jih kot organizacije, ki ustvarjajo znanje. Njihova glavna 
naloga so stalne inovacije, te pa vodijo do trajnostne konkurenčne prednosti. Skrivnost uspeha 
teh organizacij je v edinstvenem pristopu, ki ga imajo do ustvarjanja novega znanja (prav tam, 
str. 162, 164).  
Nonaka in Takeuchi (1995) sta razvila teorijo organizacijskega ustvarjanja znanja, ki sestoji iz 
dveh dimenzij, ontološke in epistemološke. Ontološka dimenzija pojasnjuje, da znanje 
ustvarjajo kreativni posamezniki, ki jih organizacija podpira in jim zagotavlja spodbujajoče 
okolje za ustvarjanje znanja. Ta dimenzija poudarja, da bi morali organizacijsko ustvarjanje 
znanja razumeti kot proces preoblikovanja posameznikovega znanja v znanje na ravni skupine, 
od tod na organizacijske ravni, na koncu pa ga prenesti še na medorganizacijske ravni. Te ravni 
niso neodvisne druga od druge, temveč delujejo med seboj neprekinjeno. Epistemološka 
dimenzija predstavlja delitev znanja na tacitno in eksplicitno znanje (prav tam, str. 59, 89). 
Nonaka in Takeuchi (prav tam, str. 70, 89) trdita, da ti dve entiteti nista povsem ločeni, temveč 
se med seboj dopolnjujeta. Nadaljujeta, da je jedro ustvarjanja in razširjanja znanja posledica 
stalne in dinamične interakcije med tacitnim in eksplicitnim znanjem. To interakcijo imenujeta 
pretvorba znanja.  
Nonaka in Takeuchi (prav tam, str. 62–71) ločita štiri načine pretvorbe znanja. Socializacija je 
proces izmenjave izkušenj in s tem ustvarjanja tacitnega znanja. Posameznik lahko pridobi 
tacitno znanje neposredno od drugih brez uporabe jezika. Avtorja navajata kot primer vajence, 
ki sodelujejo s svojimi delodajalci in se naučijo spretnosti skozi opazovanje, posnemanje in 
prakso. Ključ za pridobivanje tacitnega znanja je izkušnja. Ustvarjeno znanje je simpatizirano 
znanje. Eksternalizacija je proces preoblikovanja tacitnega znanja v eksplicitne koncepte. Gre 
za najpomembnejši proces ustvarjanja znanja, v katerem tacitno znanje postane eksplicitno s 
pomočjo metafor, analogij, konceptov, hipotez ali modelov. Ta način pretvorbe znanja sproži 
dialog ali kolektivna refleksija. Eksternalizacija je ključna za ustvarjanje novega znanja, saj iz 
tacitnega znanja ustvarja nove in jasne eksplicitne koncepte. Znanje, ki pri tem nastane, je 
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konceptualno znanje. Kombinacija je proces sistematiziranja konceptov v sistem znanja. 
Posamezniki izmenjujejo in kombinirajo znanja na podlagi dokumentov, srečanj, telefonskih 
pogovorov ali informacijsko-komunikacijske tehnologije. Gre za preoblikovanje obstoječih 
informacij prek razvrščanja, dodajanja, kombiniranja in kategoriziranja eksplicitnega znanja, 
kar lahko pripelje do novega znanja. V tem procesu nastane sistemsko znanje. Internalizacija 
je proces, ki pretvarja eksplicitno znanje v tacitno znanje. To je tesno povezano z učenjem z 
delom. Ko se izkušnje prek socializacije, eksternalizacije in kombinacije internalizirajo v 
tacitno znanje posameznika v obliki deljenih mentalnih modelov ali tehničnega znanja, 
postanejo dragocena sredstva. Proces internalizacije ustvari operativno znanje. Da eksplicitno 
znanje postane tacitno, je torej potrebno znanje verbalizirati ali shematično prikazati v 
dokumentih, priročnikih ali ustnih zgodbah, s čimer se olajša prenos eksplicitnega znanja in 
izkušenj na druge posameznike. Ko si določeno tacitno znanje deli večino članov organizacije, 
le-to postane del organizacijske kulture. 
Navedeni načini pretvorbe znanja niso neodvisni drug od drugega, temveč njihove interakcije 
povzročijo prvo spiralo organizacijskega ustvarjanja znanja, ki poteka vzdolž epistemološke 
dimenzije in se, če jo predstavimo grafično, nahaja na vertikalni osi. Čas je vpeljan kot tretja 
dimenzija (prav tam, str. 71–72). Nonaka in Takeuchi nadalje predstavita organizacijske 
pogoje, ki spodbujajo spiralo znanja. Spiralo znanja poganja organizacijski namen, ki je 
opredeljen kot organizacijska inspiracija za doseganje ciljev. Z vidika organizacijskega 
ustvarjanja znanja leži bistvo strategije v razvijanju organizacijske sposobnosti pridobivanja, 
ustvarjanja, kopičenja in izkoriščanja znanja. Drug pomemben pogoj za spodbujanje spirale 
znanja je avtonomija. Z avtonomijo zaposlenih organizacija poveča možnost vpeljave 
nepričakovanih priložnosti in možnost samomotiviranja zaposlenih za ustvarjanje novega 
znanja. Fluktuacija in kreativni kaos prav tako pripomoreta k pospeševanju spirale znanja, saj 
spodbujata interakcijo med organizacijo in zunanjim okoljem. Če organizacija sprejme odprt 
pristop do signalov iz okolja, lahko s tem izboljša svoj sistem znanja. Redundanca je četrti 
pogoj, ki pospeši spiralo znanja. S pojmom redundanca je mišljen obstoj informacij, ki 
presegajo zahteve zaposlenih na operativni ravni. Da se začne organizacijsko ustvarjanje znanja 
odvijati, mora biti znanje posameznikov ali skupine izmenjano z drugimi, ki tega znanja ne 
potrebujejo nujno. Izmenjava teh informacij spodbuja izmenjavo tacitnega znanja, saj lahko 
posamezniki začutijo, kaj poskušajo drugi artikulirati. Zadnji pogoj, ki pomaga pospešiti spiralo 
znanja, je raznolikost. Notranja raznolikost organizacije se mora ujemati z raznolikostjo in 
kompleksnostjo okolja, da je organizacija kos izzivom, ki jih okolje prinaša. Organizacija lahko 
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poveča raznolikost s tem, da vsakomur v organizaciji zagotovi najhitrejši dostop do najširšega 
spektra potrebnih informacij in znanja (prav tam, str. 74–75, 78–83). 
Nonaka in Takeuchi predstavita še drugo spiralo znanja, ki poteka vzdolž ontološke dimenzije 
in se nahaja na horizontalni osi. Ponovno vpeljeta čas kot tretjo dimenzijo za razvoj pet-faznega 
modela kot idealnega primera procesa organizacijskega ustvarjanja znanja. Organizacija sama 
ne more ustvariti znanja, zato se proces organizacijskega ustvarjanja znanja začne z izmenjavo 
tacitnega znanja, utelešenega v posameznikih, ki je bogat in neizkoriščen vir novega znanja. Za 
izmenjavo tacitnega znanja je potrebno polje interakcije, v katerem lahko posamezniki 
komunicirajo prek osebnih dialogov in izmenjajo svoje izkušnje. To je mogoče s pomočjo 
samoorganiziranih timov, kjer člani iz različnih funkcijskih oddelkov sodelujejo za dosego 
skupnega cilja. Ta faza procesa organizacijskega ustvarjanja znanja ustreza procesu 
socializacije. V drugi fazi modela poteka najbolj intenzivna interakcija med tacitnim in 
eksplicitnim znanjem. Deljeni tacitni mentalni modeli se verbalizirajo v besede in besedne 
zveze s pomočjo samoorganiziranega tima. Nadalje se prek stalnega dialoga in kolektivne 
refleksije izoblikuje v eksplicitne koncepte. Ta faza modela ustreza procesu eksternalizacije. V 
tretji fazi je potrebno koncept, ki so ga ustvarili posamezniki ali tim, utemeljiti oziroma 
upravičiti. Pri utemeljevanju se ugotavlja, ali je na novo oblikovani koncept koristen oziroma 
dragocen za organizacijo in družbo. Če se izkaže, da je, je v četrti fazi utemeljeni koncept 
preoblikovan v nekaj otipljivega ali konkretnega – arhetip. Ta lahko ima obliko prototipa v 
primeru razvoja novega produkta ali je predstavljen kot model operativnega mehanizma v 
primeru storitve ali organizacijske inovacije. V vsakem primeru je arhetip zgrajen z 
združevanjem novo ustvarjenega eksplicitnega znanja z obstoječim eksplicitnim znanjem. Ker 
so utemeljeni eksplicitni koncepti pretvorjeni v arhetipe, ki so prav tako eksplicitni, je ta faza 
podobna kombinaciji in kompleksna, zato je nujno potrebno sodelovanje različnih oddelkov 
znotraj organizacije. Raznolikost in redundanca informacij lajšata ta proces (prav tam, str. 83–
88).  
Organizacijsko ustvarjanje znanja ni nikoli zaključen proces, temveč se neprestano nadgrajuje. 
Nov koncept, ki je bil ustvarjen, utemeljen in predstavljen, se v peti fazi preseli na novi cikel 
ustvarjanja znanja na višjo ontološko raven ter se širi vertikalno in horizontalno po celotni 
organizaciji. Ta interaktivni in spiralni proces ustvarjanja znanja lahko poteka tako znotraj 
organizacije kot tudi medorganizacijsko, kar pomeni, da aktivira znanje drugih organizacij, 
strank, dobaviteljev in konkurentov prek dinamične interakcije. Za to fazo je bistveno, da ima 
vsak oddelek v organizaciji avtonomijo glede razvoja in apliciranja znanja. Notranja 
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fluktuacija, kot je pogosta rotacija zaposlenih, bo prenos znanja pospešila, prav tako redundanca 
informacij in raznolikost organizacije. Proces prehajanja znanja se tako odvija med različnimi 
organizacijskimi ravnmi (prav tam, str. 88–89). 
Zaključujemo, da je proces preoblikovanja in ustvarjanja znanja znotraj opisanih spiral znanja 
ključen za razumevanje teorije organizacijskega ustvarjanja znanja (prav tam, str. 90). Opisana 
teorija predstavlja pomembno teoretsko osnovo za razvijajoče se področje oziroma disciplino, 
imenovano upravljanje znanja. 
2.4 Upravljanje znanja 
Upravljanje znanja (angl. Knowledge management) je v današnjem konkurenčnem okolju 
ključni dejavnik uspeha organizacij (Goh, 2002; Cabrera in Cabrera, 2005). Castelfranchi 
(2004) opredeli upravljanje znanja kot »disciplino, ki smatra znanje kot najpomembnejši 
organizacijski vir, in kot strategijo, katere cilj je zbrati, upravljati in znanje uporabiti v praksi 
tako, da nenehno kroži in se razvija« (prav tam, str. 305). Pojasnjuje, da upravljanje in 
razširjanje znanja v organizacijah vpliva na inovativnost proizvodov, procesov in 
organizacijskih modelov, vse to pa pripomore k izboljšanju konkurenčnega položaja 
organizacij (prav tam). Van den Hooff in de Ridder (2004, str. 117) trdita, da je upravljanje 
znanja učinkovito, ko se individualno in skupinsko znanje pretvori v organizacijsko znanje. S 
tem se strinjata tudi Cabrera in Cabrera (2005, str. 720) ter poudarjata, da je učinkovito 
upravljanje znanja potrebno za povečanje zaloge znanja, ki bo zagotavljala in ohranjala 
organizacijski uspeh. Po Paulinu in Sunesonu (2012, str. 81) je temeljna naloga upravljanja 
znanja ta, da širi znanje po celotni organizaciji ter ga naredi dostopnega in uporabnega za vse 
zaposlene.  
Gurteen (1999) navaja, da upravljanje znanja združuje procese, ki ustvarjajo, širijo in 
pridobivajo znanje z namenom doseči organizacijske cilje. Tudi Gumus (2007) poudari, da 
upravljanje znanja v organizacijah zahteva upravljanje več procesov znanja, kot so ustvarjanje, 
shranjevanje, izmenjava in ocenjevanje, pri čemer izpostavi izmenjavo znanja kot ključno za 
preživetje organizacij. S slednjim se strinjajo tudi drugi raziskovalci (Bartol in Srivastava, 
2002; Bock in Kim, 2002; Cabrera in Cabrera, 2005), ki so si enotni, da je proces izmenjave 
znanja eden najbolj bistvenih procesov znotraj področja upravljanja znanja. 
Ipe (2003) opredeljuje izmenjavo znanja kot proces, s katerim je znanje, ki je zadržano pri 
posameznikih, pretvorjeno v obliko, ki jo lahko razumejo, absorbirajo in uporabljajo tudi drugi. 
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Izmenjava znanja pomeni, da se pošiljatelj znanja ni odpovedal njegovemu lastništvu, temveč 
je izmenjava rezultat skupnega lastništva med pošiljateljem in prejemnikom znanja (prav tam, 
str. 341–342). Hendriks (1999) trdi, da izmenjava znanja pomeni razmerje med vsaj dvema 
osebama. Na eni strani je oseba, ki ima znanje, ga zavestno in (ne)prostovoljno sporoči drugi 
osebi z dejanji, govorom ali v pisni obliki. Druga oseba znanje pridobi oziroma sprejme, pri 
čemer mora biti sposobna zaznati izraze znanja in jih narediti smiselne s posnemanjem dejanj, 
poslušanjem ali z branjem (prav tam, str. 92). Bartol in Srivastava (2002) definirata izmenjavo 
znanja kot posameznikovo izmenjavo organizacijsko ustreznih informacij, idej, predlogov in 
strokovnega znanja z drugimi (prav tam, str. 65), medtem ko Liyanage, Elhag, Ballal in Li 
(2009, str. 122) smatrajo izmenjavo znanja kot dvosmerni proces, ki sestoji iz ponudbe novega 
znanja na eni strani in povpraševanja po novih znanjih na drugi. 
Številni avtorji (Ipe, 2003; Liyanage in drugi, 2009; Paulin in Suneson, 2012) navajajo, da se 
znotraj področja upravljanja znanja velikokrat uporabljata procesa izmenjava znanja (angl. 
knowledge sharing) in prenos znanja (angl. knowledge transfer) kot sinonima, kar je napačno. 
Opozarjajo, da je potrebno ločiti med tema dvema procesoma. Izmenjava znanja se smatra kot 
dvosmerni proces, ki vključuje izmenjavo znanja na ravni posameznika, medtem ko prenos 
znanja poteka večinoma enosmerno in se uporablja pretežno pri pretoku znanja med večjimi 
subjekti znotraj organizacije, kot so skupine ali sektorji oziroma oddelki, ali celo med 
organizacijami (Argote in Ingram, 2000; Ipe, 2003; Liyanage in drugi, 2009). Van Wijk, Jansen 
in Lyles (2008, str. 832) se strinjajo, da se prenos znanja nanaša na proces, prek katerega 
organizacijski akterji, kot so ekipe, enote ali organizacije, delijo in sprejemajo znanje ter so pod 
vplivom znanja in izkušenj drugih. Liyanage in drugi (2009, str. 122) dodajajo, da je prenos 
znanja uspešen, ko se rezultati prenosa v prejeti enoti kopičijo ali asimilirajo novo znanje.  
Znotraj procesa izmenjave znanja je potrebno omeniti tako prednosti kot tudi ovire, ki jih ta 
proces prinaša. Hislop (2009) navaja, da je bila odločitev zaposlenih za sodelovanje v procesu 
izmenjave znanja primerjana s klasično dilemo javnega dobrega, kjer je javno dobro vir, ki ga 
lahko koristijo vsi člani skupnosti, ne glede na to, ali so kaj prispevali vanjo ali ne, vrednost 
tega vira pa se z uporabo ne zmanjša. Primerjava znanja kot javnega dobrega pomeni, da lahko 
do znanja dostopajo in ga uporabljajo vsi zaposleni, ne glede na to, ali so kaj prispevali k 
njegovemu razvoju ali ne. Dilema, s katero se zaposleni največkrat soočajo, je, da bi lahko 
prišlo do t. i. zastonjkarstva (angl. free-riding), z drugimi besedami, neupravičenega 
okoriščanja in kopičenja znanja drugih brez prispevanja njihovega znanja (prav tam, str. 148). 
O tem problemu se razpišeta tudi Dyer in Nobeoka (2000, str. 348) ter pojasnjujeta, da lahko s 
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tem, ko se znanje dojema kot javna dobrina, posamezniki pridobijo zaželeno znanje, nato pa 
odidejo iz organizacije ali skupnosti ter zavrnejo prispevek svojega znanja. Tudi Riege (2005) 
navaja številne ovire, ki stojijo na poti uspešne izmenjave znanja v organizaciji. Predstavi ovire 
na ravni posameznika (pomanjkanje časa za izmenjavo znanja in mreženje, pomanjkanje 
socialne mreže, strah pred izgubo zaposlitve, nizka ozaveščenost o vrednosti in koristi 
pridobljenega znanja, razlike med posamezniki, pomanjkanje komunikacijskih veščin, slabi 
medosebni odnosi in pomanjkanje zaupanja); organizacijske ovire (slaba strategija za 
upravljanje znanja, pomanjkanje vodstvenih usmeritev in obstoj zaviralne kulture, pomanjkanje 
infrastrukture ter nagrad in spodbud, neustrezni komunikacijski tokovi, močna notranja 
tekmovalnost in neustrezna hierarhična struktura) ter tehnološke ovire (nepripravljenost za 
uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije, nerealna pričakovanja glede 
informacijsko-komunikacijske tehnologije in neučinkovita tehnična podpora).  
Kljub naštetim oviram, ki zavirajo uspešno izmenjavo znanja v organizacijah, je potrebno 
poudariti, da izmenjava znanja prinaša ogromne koristi za organizacije. To potrjujejo številni 
raziskovalci (Gurteen, 1999; Goh, 2002; Castelfranchi, 2004; Cabrera in Cabrera, 2005; Al-
Alawi in drugi, 2007; Gumus, 2007; Lin, 2007; Martin Cruz in drugi, 2009), ki trdijo, da 
izmenjava znanja prispeva k večji produktivnosti, uspešno prevaja individualno znanje v 
organizacijsko znanje, spodbudi ustvarjanje novega znanja in razvoj inovacij, izboljša 
konkurenčni položaj organizacije, zagotavlja učinkovito reševanje problemov in omogoča 
ohranjanje intelektualnega kapitala. Iz naštetih razlogov se magistrsko delo večinoma 
osredotoča na organizacijske dejavnike, ki vplivajo na izmenjavo znanja. 
Dyer in Nobeoka (2000) navajata, da je za uspešno izmenjavo znanja v organizaciji potrebno 
oblikovati metode, s katerimi se zaposlene motivira k odprti izmenjavi znanja in izkušenj za 
kolektivno dobro ob hkratnem preprečevanju nezaželenega prenosa znanja na konkurente; 
preprečiti zastonjkarstvo; zmanjšati stroške, povezane z iskanjem in dostopom do dragocenega 
znanja ter povečati učinkovitost izmenjave eksplicitnega kot tudi tacitnega znanja (prav tam, 
str. 348–349). Za organizacije je izjemno pomembno, da ustvarijo izmenjavo znanja kot 
vodilno načelo organizacije in se trudijo, da so zaposleni čim bolj zadovoljni s sistemom in 
praksami upravljanja znanja, saj se bodo le tako procesi znotraj upravljanja znanja odvijali 
uspešno in učinkovito (Ling, 2011, str. 333). 
  
 31 
3 DEJAVNIKI VPLIVANJA NA IZMENJAVO ZNANJA 
Na proces izmenjave znanja v organizacijah vplivajo številni dejavniki. Po pregledu različnih 
teorij in raziskav, povezanih z izmenjavo znanja v organizacijah, so bili kot pomembni 
dejavniki izpostavljeni naslednji: organizacijska kultura, zaupanje, komunikacija, 
informacijsko-komunikacijska tehnologija, organizacijska struktura, motivacija, sistem 
nagrajevanja in oblikovanje dela. Navedeni dejavniki predstavljajo jedro magistrskega dela in 
so bili izbrani kot ključni dejavniki vplivanja na izmenjavo znanja v organizacijah. 
3.1 Organizacijska kultura 
Organizacijska kultura ni nekaj, kar organizacija ima, temveč je nekaj, kar organizacija je 
(Pacanowsky in O'Donnell-Trujillo, 1983, str. 126). Schein (1987) definira kulturo kot »globljo 
raven temeljnih predpostavk in prepričanj, ki so skupna članom organizacije in ki delujejo na 
nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni načini percepcije samega sebe in svojega okolja. 
Te predpostavke in prepričanja so naučeni odgovori na probleme preživetja skupine v zunanjem 
okolju in na probleme notranje integracije« (prav tam, str. 6). McDermott in O'Dell (2001) 
navajata, da ima vsaka organizacija svojo edinstveno kulturo, ki se razvija skozi čas in odraža 
organizacijsko identiteto v dveh dimenzijah – vidno in nevidno. Vidna dimenzija kulture se 
odraža v sprejetih vrednotah, filozofiji in poslanstvu organizacije, medtem ko nevidna 
dimenzija leži v neizrečeni množici vrednot, ki usmerjajo delovanja zaposlenih in njihovo 
dojemanje v organizaciji (prav tam, str. 77). 
Organizacijska kultura je v vsaki organizaciji izjemno pomembna, ne le zato, da z jasno 
opredelitvijo vrednot, prepričanj in norm določa pričakovano in želeno vedenje, temveč 
povezuje zaposlene in krepi občutek pripadnosti. Kot izjemno pomembna se je izkazala tudi v 
povezavi s procesom izmenjave znanja. Hislop (2009) navaja, da je organizacijska kultura 
pomemben dejavnik pri oblikovanju odnosa zaposlenih do pobud upravljanja znanja in s tem 
njihove pripravljenosti, da delijo svoje znanje z drugimi. Po njegovem mnenju je izmenjavo 
znanja potrebno smatrati kot normo, zaposleni pa morajo imeti močan občutek kolektivne 
identitete ter visoko stopnjo zaupanja in spoštovanja drug drugega (prav tam, str. 246). Kim in 
Mauborgne (1998) ugotavljata, da če imajo zaposleni občutek, da organizacija zagotavlja 
postopkovno pravičnost ter se počutijo cenjene zaradi svojih intelektualnih sposobnosti in 
spretnosti, bodo bolj pripravljeni deliti svoje znanje z drugimi (prav tam, str. 332–333). De 
Long in Fahey (2000) prav tako poudarjata pomembnost organizacijske kulture za izmenjavo 
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znanja, in sicer na štiri načine: (1) kultura, predvsem pa subkulture oblikujejo predpostavke o 
tem, katero znanje je vredno upravljati oziroma izmenjati; (2) kultura opredeljuje odnose med 
individualnim in organizacijskim znanjem ter ugotavlja, kdo nadzoruje specifična znanja, kdo 
jih mora izmenjati in kdo lahko znanje kopiči; (3) kultura ustvarja okvir za socialno interakcijo, 
ki določa, katero znanje bo uporabljeno v določeni situaciji in (4) kultura oblikuje procese, s 
katerimi so nova znanja ustvarjena, preverjena in razširjena po vsej organizaciji (prav tam, str. 
113). 
Goh (2002) trdi, da je pomemben pogoj za izmenjavo znanja med zaposlenimi kultura 
sodelovanja in da do izmenjave znanja ne bo prišlo, če zaposleni ne bodo naklonjeni 
sodelovanju drug z drugim. Kljub temu opozarja, da vzpostavitev medsebojnega sodelovanja 
in kooperativne kulture nista vedno dovolj za spodbujanje izmenjave znanja v organizaciji. 
Pojasnjuje, da je pomembno tudi spodbujanje kulture iskanja in reševanja problemov, ki 
spodbuja zaposlene, da dojemajo probleme kot izzive in izvajajo izboljšave na vseh področjih 
delovanja organizacije. Napake pri eksperimentiranju oziroma reševanju problemov se 
pričakujejo in dopuščajo ter obravnavajo kot učne lekcije zaposlenih kot tudi same organizacije. 
Organizacijska kultura, ki temelji na visoki stopnji zaupanja in sodelovanja, ima po njegovem 
mnenju pozitiven učinek na izmenjavo informacij in znanja (prav tam, str. 25–26). Gurteen 
(1999) dodaja, da morajo organizacije ne le spodbujati učinkovito sodelovanje med 
zaposlenimi, temveč zaposlene tudi učiti, da lahko obstoječe znanje postane z izmenjavo bolj 
produktivno.  
Holowetzki (2002) izpostavi šest dejavnikov organizacijske kulture in razloži njihov vpliv na 
pobude upravljanja znanja. Trdi, da so najpomembnejši akterji upravljanja znanja ljudje. Zanje 
je izjemno pomembno, da organizacijska kultura temelji na vrednotah, kot so zaupanje, odprta 
komunikacija in timsko delo, in da si organizacija prizadeva širiti in utrditi te vrednote med vse 
svoje zaposlene. Zaposleni si od organizacije želijo zagotovilo, da se jim s tem, ko delijo svoje 
znanje z drugimi, ne spremeni vloga in položaj v organizaciji ter zmanjša moč, ki jo posedujejo 
zaradi svojega znanja (prav tam, str. 59–60). Holowetzki (prav tam) nadaljuje, da igra pri 
oblikovanju organizacijske kulture pomembno vlogo vodstvo, ki vodi z zgledom. Vodje 
soustvarjajo poslanstvo, vizijo, vrednote in etični kodeks organizacije ter spodbujajo zaposlene 
k uresničevanju organizacijskih ciljev. Z zagotavljanjem odprte in poštene komunikacije 
krepijo zaupanja vredno kulturo in organizacijsko učenje ter usmerjajo celotno organizacijo v 
smeri upravljanja znanja in h krepitvi kulture izmenjave znanja. Pomembno je, da vodje že na 
samem začetku prevzamejo vlogo mentorja ter zaposlene podučijo o pomembnosti in praksah 
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upravljanja znanja, da bodo lahko sledili njihovim napotkom. Vodje imajo ključno vlogo tudi 
pri preprečevanju zastonjkarstva oziroma neupravičenega okoriščanja znanja in nagrajevanju 
pozitivnega odnosa zaposlenih do izmenjave znanja. Od vodstva je v veliki meri odvisno, ali 
se bodo pobude upravljanja znanja krepile ali se bodo načrti v smeri upravljanja znanja 
izjalovili. 
Naslednji pomemben dejavnik pri razvoju kulture, naklonjene izmenjavi znanja, je 
organizacijska struktura. Holowetzki (prav tam) pojasnjuje, da neprepustna organizacijska 
struktura predstavlja veliko oviro pri izmenjavi znanja, zato morajo organizacije strmeti k 
oblikovanju delovnih skupin, timov ali skupnosti praks, znotraj katerih zaposleni sodelujejo, se 
povezujejo in so spodbujeni k izmenjavi informacij in znanja ter skupnemu učenju. Takšna 
oblika dela omogoča ustvarjanje novega znanja ter pozitivnega vzdušja in ideologije, da sta 
izmenjava znanja in organizacijsko učenje za organizacijo ključna.  
Dejavnika, ki prav tako pripomoreta k sodelovanju in povezovanju zaposlenih ter jih oskrbujeta 
z različnimi informacijami in znanji, sta organizacijski proces in informacijski sistem. 
Organizacijski procesi omogočajo širjenje znanja med zaposlenimi v celotni organizaciji, 
spodbujajo skupno reševanje problemov, zmanjšujejo delovne obremenitve zaposlenih ter 
izboljšujejo uspešnost in učinkovitost organizacije. Informacijski sistemi združujejo ljudi, 
procese in tehnologijo. Gradijo virtualna omrežja, ki spodbujajo komunikacijo med 
zaposlenimi in jih oskrbujejo s potrebnimi eksplicitnimi znanji za hitro in učinkovito izvajanje 
delovnih nalog, reševanje problemov ali sprejemanje odločitev. Pomembno je, da so sistemi 
prilagodljivi in prilagojeni vrsti znanja, ki se prenaša ali ustvarja. Znotraj sistemov je urejena 
baza znanja, s pomočjo katere je jasno razvidno, kdo ima v določenem trenutku potrebno in 
želeno znanje. Pomembno vlogo pri odločanju posameznika, ali sodelovati v dejavnostih, 
povezanih z upravljanjem znanja, ali ne, igrajo tudi sistemi nagrajevanja, ki so sestavljeni iz 
ekstrinzičnih oziroma finančnih spodbud in intrinzičnih oziroma nefinančnih spodbud. Sistemi 
nagrajevanja spodbujajo izmenjavo znanja v organizaciji, priznavajo pomembnost prispevkov 
posameznikov k organizacijskemu učenju in ustvarjanju organizacijskega znanja ter krepijo 
zavedanje, da se informacij in znanj ne sme kopičiti (prav tam). 
Zaključujemo, da je za uspešno izmenjavo znanja pomemben obstoj organizacijske kulture, ki 
temelji na visoki stopnji zaupanja, sodelovanju, povezovanju in odprti komunikaciji ter je 
zgrajena na skupnih vrednotah, ciljih, interesih, pričakovanjih in občutku skupne identitete. Pri 
ustvarjanju kulture izmenjave znanja je pomembno, da organizacija ne dopušča 
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oportunističnega vedenja in širi zavedanje, da je koristno in uporabno izmenjati znanje z 
drugimi, saj lahko novo pridobljeno znanje pomaga pri izvajanju delovnih nalog, reševanju 
problemov, sprejemanju odločitev kot tudi upravljanju zapletenih situacij. Cilj vsake 
organizacije mora biti narediti znanje dostopno in uporabno za vse zaposlene ob podpori 
sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije z namenom zbiranja, organiziranja, 
shranjevanja, izkoriščanja, razvoja in izmenjave znanja. Tako bodo procesi, združeni pod 
pojmom upravljanje znanja, izvedeni hitreje, enostavneje in učinkoviteje. 
3.2 Zaupanje  
»Zaupanje postaja ključna strategija, ki se ukvarja z negotovo in neobvladljivo prihodnostjo« 
(Sztompka, 1999, str. 25). Fukuyama (1995) opredeli zaupanje kot »pričakovanje, ki se pojavi 
v skupnosti rednega, poštenega in kooperativnega vedenja ter temelji na skupnih normah članov 
skupnosti« (prav tam, str. 26). Lane (1998) razloži zaupanje s pomočjo treh predpostavk: 
zaupanje je soodvisnost med zaupnikom in zaupajočim; omogoča obvladovanje tveganja ali 
negotovosti v odnosih menjave in pomeni verovanje ali pričakovanje, da druga stran v odnosu 
ne bo izkoristila ranljivosti, ki izhaja iz sprejemanja tveganja prve strani (prav tam, str. 3). Tyler 
(2003) navaja, da je zaupanje mogoče obravnavati kot vprašanje predvidljivosti, kar pomeni, 
da se ljudje obnašajo na podlagi pričakovanj o morebitnem prihodnjem obnašanju drugih, in 
tudi kot vprašanje kompetentnosti, saj ljudje zaupajo tistim, ki verjamejo, da lahko rešijo 
probleme in dosežejo želene rezultate (prav tam, str. 559). 
Zaupanje je potrebno obravnavati kot pomemben dejavnik v sodobni družbi, ki je nujno 
potreben za vzpostavitev medsebojnih odnosov med zaposlenimi, nadrejenimi in podrejenimi, 
ter brez katerega si ne znamo predstavljati sodelovanja za dosego skupnih organizacijskih 
ciljev. Zaupanje je predpogoj za vzpostavitev odprtega dialoga, izgradnjo timskega duha, 
spodbujanje prijetnega delovnega okolja ter izmenjavo informacij, znanj in izkušenj. V 
izhodišču razumevanja pojma zaupanje sta podani dve teoriji o zaupanju. Sztompka (1999) 
razloži zaupanje skozi tri dimenzije, relacijsko, psihološko in kulturno, medtem ko Fukuyama 
(1995) poveže zaupanje s socialnim kapitalom in ekonomsko uspešnostjo. Po opisu teorij sledi 
pojasnitev pomena, ki ga ima zaupanje za izmenjavo znanja v organizacijah.  
3.2.1 Teoriji o zaupanju 
Sztompka (1999) predpostavlja, da je zaupanje temeljna komponenta moralne družbe. Poleg 
zaupanja izpostavi še dve, prav tako pomembni komponenti, in sicer lojalnost in solidarnost. 
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Slednjo opredeli kot »skrb za interese drugih in pripravljenost ukrepati v imenu drugih, tudi če 
je to v nasprotju z našimi interesi« (prav tam, str. 5), medtem ko lojalnost definira kot 
»obveznost ohraniti zaupanje, ki so nam ga podelili drugi, in izpolnjevanje dolžnosti, ki jih 
prevzemamo nase s sprejemom zaupanja drugih« (prav tam, str. 5). Nadalje predstavi tri 
dimenzije zaupanja – relacijsko, psihološko in kulturno.  
Zaupanje je kvaliteta odnosa. Četudi se sprva začne kot enostransko pričakovanje ali 
zavezanost, je na koncu vedno rezultat odnosa posredne ali neposredne izmenjave. Slednja se 
zgodi, kadar je zaupanje recipročno, kar pomeni, da nam oseba, ki smo ji zaupali, zaupanje 
vrača. Do posredne izmenjave pride, kadar se drugi ne zavedajo našega zaupanja in se odzivajo 
nevede. Njihova dejanja so za nas pomembna, saj delujejo na način, ki izpolnjuje naša 
pričakovanja, zadovoljuje naše potrebe ali uresničuje naše cilje. Primer takšnega zaupanja je 
zaupanje v institucije, organizacije, državo ali politiko (prav tam, str. 60).  
En sam odnos je najmanjši gradnik, ki, v kombinaciji z drugimi odnosi, proizvaja več zapletenih 
mrež, te pa vključujejo odnose zaupanja ali nezaupanja. Primer je medsebojno zaupanje, kjer 
oba akterja zaupanje hkrati dajeta in ga prejemata, kar ustvarja močno medsebojno vez 
zaupanja. Podobno je v primeru medsebojnega nezaupanja, kjer je vsak akter hkrati nezaupljiv 
in nevreden zaupanja. Kot rezultat medsebojnega nezaupanja je stopnjevanje odtujenosti in 
sumničavosti. Izjema se pojavi v situacijah normativno urejenega nezaupanja, ko pravila igre 
omogočajo in celo dopuščajo medsebojno sumničavost. Takšni primeri so blefiranje na pokru 
ali pogajanje o ceni na arabskem bazarju (prav tam, str. 61–62).  
Sztompka (prav tam, str. 62–63) ugotavlja, da se najbolj kompleksni sistemi zaupanja 
pojavljajo v situacijah sodelovanja. Sodelovanje nastane, ko delujemo kolektivno z namenom, 
da dosežemo skupni cilj, ki ga kot posamezniki ne bi mogli doseči. V takšnih situacijah je uspeh 
vsakega posameznika odvisen od dejanj drugih, kar znatno povečuje negotovost in tveganje, ki 
se s številom sodelujočih, od katerih je vsak svoboden, predvsem pa nepredvidljivi akter, še 
povečujeta. S tega vidika zaupanje pridobi na pomembnosti in predstavlja predpogoj za 
sodelovanje. Ker je uspeh posameznika odvisen od prispevka vseh akterjev sodelujoče ekipe, 
se ustvari dodatno tveganje, da bodo drugi odstopili od sodelovanja ali da se ne bodo uprli 
zastonjkarstvu, kar pomeni, da se bodo zanašali na druge, da dosežejo cilj. To se pogosto zgodi 
pri doseganju ciljev, ki imajo značaj javnega dobra, povedano drugače, koristni so za vse 
akterje, ne glede na stopnjo njihovega prispevka.  
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Zaupanje kot osebna lastnost posameznika je druga dimenzija zaupanja. Uspešna socializacija 
v skrbni družini ustvari nagnjenost k zaupanju, ki se lahko kasneje še poveča s pozitivnimi 
življenjskimi izkušnjami in obojestranskim, recipročnim zaupanjem. Ko je osnovno zaupanje 
enkrat vcepljeno, postane čustveno obarvano (prav tam, str. 65).  
Tretja dimenzija zaupanja je zaupanje kot kulturna norma. V kulturi so določena normativna 
pravila, ki narekujejo višjo oziroma nižjo stopnjo zaupanja v družbi. Pravila se nanašajo na 
posameznike, ki zaupanje dajejo, kot tudi na tiste, ki zaupanje prejemajo. Tako obstajajo 
normativne obveznosti, da posameznik zaupanje daje, na drugi strani pa so tudi normativne 
obveznosti, da je zaupanja vreden, verodostojen in zanesljiv do tistih, ki mu zaupajo. V družbi 
obstajajo specifične vloge oziroma poklici, od katerih se zahteva, da so zaupanja vredni – 
zdravnik, odvetnik, socialni delavec in duhovnik. Obstajajo pa tudi družbene vloge, ki se 
nanašajo na zaupnika in dajejo močan poudarek na zanesljivosti, z drugimi besedami, od 
sodnikov se pričakuje, da bodo pošteni in pravični v svojih sodbah, nogometni sodniki pa 
nepristranski. Nekatere družbene vloge vključujejo pričakovanje ali celo zahtevo po 
nezaupanju. Primer teh vlog oziroma poklicev so mejne straže, policija na letališčih, kontrolorji 
vozovnic, odvetniki ali tožilci na sodiščih, od katerih se pričakuje, da se obnašajo sumničavo 
in to sprejmejo kot poklicno dolžnost (prav tam, str. 66–67). Sztompka zaključuje, da »ko se 
enkrat pojavi kultura zaupanja in postane močno zakoreninjena v normativnem sistemu družbe, 
postane močan dejavnik vpliva na odločitve o zaupanju kot tudi na odločitve o izpolnjevanju 
ali vračanju zaupanja, ki jih sprejmejo številni posamezniki v različnih družbenih vlogah in 
različnih situacijah« (prav tam, str. 68). 
Fukuyama (1995) opisuje obstoj močne povezanosti med zaupanjem, socialnim kapitalom in 
ekonomskim razvojem. V socialnem kapitalu vidi »skrivnost ekonomskega razvoja in ga 
definira kot sposobnost, ki izhaja iz razširjenosti zaupanja v družbi ali v nekaterih delih družbe« 
(prav tam, str. 26). Pojasnjuje, da pridobitev socialnega kapitala zahteva privajanje na moralne 
norme skupnosti in pridobitev vrednot, kot so zvestoba, lojalnost in zanesljivost. Zaupanje 
postane generalizirano med vsemi člani skupnosti, ko ti v celoti sprejmejo skupne norme (prav 
tam, str. 27).  
Ko Fukuyama (prav tam, str. 26–31) govori o družbah z visoko stopnjo zaupanja, ima v mislih 
družbe z bogatim socialnim kapitalom in pomembno spontano sociabilnostjo. Ta je mogoča le 
v družbah oziroma organizacijah, ki se otresajo centralizirane avtoritete in krepi v organizacijah 
s fleksibilnejšo strukturo. Spontana sociabilnost povzroča, skupaj s socialnim kapitalom, 
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pomembne ekonomske posledice. V organizacijah, kjer zaposleni delujejo v skladu s skupnimi 
etičnimi normami, je stopnja zaupanja večja, medtem ko so transakcijski stroški nižji. Takšne 
organizacije so bolj inovativne in ekonomsko učinkovitejše, saj visoka stopnja zaupanja in 
bogat socialni kapital omogočata močno sodelovanje med zaposlenimi in skupno doseganje 
ciljev v korist organizacije. Prevladujejo različne fleksibilne oblike dela, usmerjenost k 
timskemu delu in oblikovanje delovnih skupin z večjo odgovornostjo odločanja, preneseno na 
nižje ravni organizacije. Organizacije, v katerih prevladuje visoka stopnja zaupanja, ustvarjajo 
bolj učinkovite in zadovoljujoče delovne odnose, se prilagajajo tehnološkim spremembam in 
spremembam na trgu ter izkoriščajo prednosti sodobnih informacijsko-komunikacijskih 
tehnologij.  
Nasprotno je v organizacijah, v katerih prevladuje nizka stopnja zaupanja. V teh je sodelovanje 
oslabljeno v okviru sistema neformalnih pravil in predpisov, za katere se je potrebno pogajati 
in dogovoriti, jih izpodbijati in izvršiti, včasih tudi z uporabo prisilnih sredstev. Pravni aparat, 
ki služi kot nadomestek zaupanja, prinaša višje transakcijske stroške (prav tam, str. 28). 
Zaposleni so omejeni z vrsto birokratskih pravil. Za te organizacije je značilna hierarhična 
struktura in centralizirano odločanje. Zaposleni na delovnih mestih ne občutijo zadovoljstva, 
saj jim organizacija ne zaupa, posledično pa je tudi prispevanje k njenemu razvoju majhno. 
Mrežne organizacije v teh družbah nimajo možnosti za razvoj, saj bi vsak član znotraj mreže 
razmišljal v smeri, kako jo izkoristiti za lastne interese, in hkrati sumil, da tudi ostali člani 
spletkarijo na ta način. Namesto kolektivnega delovanja zaposlenih je v ospredju egoistično 
vedenje (prav tam). Individualistične družbe z nizko stopnjo zaupanja se tako soočajo s 
problemom zastonjkarstva. Posamezniki se v teh družbah vedejo oportunistično in izkoriščajo 
posamezne javne dobrine ne glede na trud, ki so ga vložili v njihov razvoj. Problem je mogoče 
zmanjšati, če v skupnosti obstaja visoka stopnja družbene solidarnosti in skupne moralne 
vrednote, interesi skupnosti pa so pred individualnimi ekonomskimi interesi (prav tam, str. 
155).  
Zaključujemo, da obstaja po Fukuyami obratno sorazmerje med pravili in stopnjo zaupanja v 
organizaciji kot nasploh v družbi. Več kot je pravil, ki urejajo interakcije med posamezniki, 
manj je zaupanja med člani skupnosti in obratno (prav tam, str. 224). Posamezniki zaupajo drug 
drugemu na osnovi odkritih in poštenih odnosov, ki jih gojijo drug do drugega, in ne na podlagi 
napisanih pravil znotraj družb, ki zavirajo spontanost in so bliže »kalkulativnemu zaupanju« 
(Lane, 1998).  
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3.2.2 Vpliv zaupanja na izmenjavo znanja 
Obstoj zaupanja je bistvena sestavina vseh trajnih družbenih odnosov (Seligman, 1997, str. 13). 
Kot bistvena se izkaže tudi v procesu izmenjave znanja. Številni avtorji so identificirali 
zaupanje kot ključni dejavnik za medosebne izmenjave in sodelovanje v organizacijah (Jones 
in George, 1998; Misztal, 1998; Faraj in Wasko, 1999; Hsu in Huang, 2005; Widén-Wulff, 
2007). Misztal (1998) trdi, da je zaupanje »nujno za stabilne odnose in ohranitev sodelovanja, 
temeljno za vsako izmenjavo in potrebno tudi pri najbolj rutinskih vsakodnevnih interakcijah« 
(prav tam, str. 12). Tudi Nahapiet in Ghoshal (1998, str. 254) navajata, da če obstaja pri 
medosebnih odnosih visoka stopnja zaupanja, so posamezniki bolj pripravljeni sodelovati v 
socialni izmenjavi. Zaupanje ustvarja čustveno odprtost (Chowdhury, 2005, str. 313) in 
povečuje obseg, v katerem posamezniki poslušajo (Levin, Cross, Abrams in Lesser, 2002, str. 
5), absorbirajo znanje drugih (Lee, Gillespie, Mann in Wearing, 2010, str. 478) in ustrezno 
znanje tudi delijo (Zand, 1972, str. 231). Zand (1972, str. 231–232) je v svoji študiji ugotovil, 
da so skupine, znotraj katerih prevladuje visoka stopnja zaupanja, bolj odprte, bolj pripravljene 
izmenjati pomembne, celovite, točne in pravočasne informacije ter s tem prispevati h 
kakovostnejšim rešitvam za učinkovitejše reševanje problemov.  
S predpostavko, da obstoj odprte in zaupanja vredne organizacijske kulture poveča 
pripravljenost posameznika za izmenjavo informacij in znanja, se strinja ogromno 
raziskovalcev (Jones in George, 1998; Faraj in Wasko, 2001; Goh, 2002; Levin in drugi, 2002; 
Holowetzki, 2002; Castelfranchi, 2004; Cabrera in Cabrera, 2005; Hsu in Huang, 2005; Van 
Wijk in drugi, 2008; Ling, 2011; Sankowska, 2013). Goh (2002) utemeljuje, da je stopnja 
zaupanja visoka v organizacijah, v katerih se odkrito sprejemajo odločitve in kjer so informacije 
široko dostopne zaposlenim, medtem ko enostransko sprejemanje odločitev, skrivnostna okolja 
in pomanjkanje informacij oslabijo zaupanje (prav tam, str. 25–26). Tudi Jones in George 
(1998) smatrata zaupanje kot idealni pogoj za prosto izmenjavo informacij in znanja v 
organizaciji. Pojasnjujeta, da če zaposleni zaupajo drug drugemu, potem je možna tudi 
izmenjava tacitnega, ne le eksplicitnega znanja (prav tam). Kot vemo, je največji problem 
tacitnega znanja, da (pre)večkrat ostane skrito in ko posameznik organizacijo zapusti, odnese 
znanje s seboj. S tega vidika je izmenjava znanja med zaposlenimi še kako pomembna, da se 
znanje ob morebitnem odhodu zaposlenega ne izgubi. 
Kljub dejstvu, da je izmenjava informacij, znanj in izkušenj ključnega pomena za organizacijo, 
so zaposleni previdni, komu zaupajo svoje znanje in s kom so ga pripravljeni deliti, še posebej 
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v današnjem konkurenčnem okolju, v katerem postaja znanje vedno večja moč. Pri ustvarjanju 
kulture zaupanja je izjemno pomembno, da zaposleni verjamejo, da njihovo znanje ne bo 
zlorabljeno in da bodo iz vzajemne izmenjave dosegli veliko vrednost, z drugimi besedami, da 
bodo dobili nekaj v zameno (Ling, 2011, str. 335). Kot navaja Ling (prav tam), zaupanje 
običajno vključuje pričakovanje, da se delavec lahko zanese na sodelavčeve besede in dejanja 
ter da ima sodelavec do njega dobre namene. 
Pomembno je, da organizacija ustvari in, še pomembneje, ohranja zaupanja vredno 
organizacijsko kulturo. Brez zaupanja se bodo namreč vsakršne pobude upravljanja znanja 
ponesrečile. Kot pravi Scarnati (1997): »Zaupanje je katalizator, ki omogoča organizacijam, da 
delujejo, in vezivo, ki drži osebne in poslovne odnose skupaj« (prav tam, str. 25). Ko je v 
organizaciji omogočena kultura zaupanja, je potrebno ustvariti še kulturo izmenjave znanja, v 
kateri bodo zaposleni pripravljeni in sposobni izmenjati oziroma posredovati znanje svojim 
sodelavcem, kar bo pripomoglo k povečanju organizacijskega uspeha. Pomembno je, da 
organizacija omogoča ne le zadovoljiv sistem in prakse upravljanja znanja, temveč zaposlene 
seznani s prednostmi izmenjave znanja, kot so učinkovitost dela, varnost delovnih mest, 
osebnostni razvoj in karierno napredovanje (Gurteen, 1999; Gaál, Szabó, Obermayer-Kovács 
in Csepregi, 2010).  
3.3 Komunikacija 
V organizacijah je učinkovita in ustrezna komunikacija nujna in potrebna (Tingoy in Kurt, 
2009, str. 48). Brez učinkovite komunikacije ni učinkovitega načrtovanja, organiziranja, 
vodenja, izvajanja in ne nazadnje izmenjave znanja. Izraz komuniciranje lahko definiramo kot 
posredovanje oziroma izmenjavo informacij in znanja med oddajnikom in prejemnikom s 
pomočjo komunikacijskega kanala (Kavčič, 1991, str. 306–307). Hislop (2009) navaja, da 
oddajnik oziroma pošiljatelj ustvari kodificirano znanje in ga prek komunikacijskega kanala 
prenese k prejemniku. Prejemnik znanje prek istega komunikacijskega kanala sprejme. 
Komunikacijski proces se smatra kot uspešen in učinkovit, če je prejemnik posredovano znanje 
sposoben razumeti in ga tudi uporabiti. Predvideva se, da se nepomembni aspekti tega znanja 
v procesu prenosa izgubijo in da ima znanje tako za pošiljatelja znanja kot tudi prejemnika 
znanja enak pomen (prav tam, str. 26). Skozi komunikacijski proces se ustvarjajo in prenašajo 
tudi politike in strategije organizacij ter zahteve in naloge, ki so namenjene zaposlenim (Tingoy 
in Kurt, 2009, str. 47). Pomembno je, da je komunikacijski proces čim bolje zasnovan, saj bodo 
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le tako zaposleni predlagali ideje in spodbudili odziv, da se v komunikacijo vključijo vsi 
zaposleni (Mohamed, Stankosky in Murray, 2006, str. 107).  
V organizacijah se srečamo z enosmernim ali dvosmernim komuniciranjem, verbalnim ali 
neverbalnim ter formalnim ali neformalnim komuniciranjem. Formalno komuniciranje se 
nanaša na komunikacijo prek uradno oblikovanih kanalov sporočanja med različnimi položaji 
v organizaciji, medtem ko neformalno komuniciranje vključuje interakcije zaposlenih, ki ne 
potekajo prek uradno oblikovanih kanalov in se pojavljajo nenačrtovano (Papa, Daniels in 
Spiker, 2008, str. 51, 61). Pri formalnem komuniciranju glede na smeri pretoka sporočil znotraj 
hierarhične lestvice ločimo komuniciranje navzdol, komuniciranje navzgor in horizontalno 
komuniciranje. Komuniciranje navzdol vključuje prenos sporočil iz zgornjih ravni v nižje ravni 
organizacijske hierarhije oziroma prenos sporočil od nadrejenega k podrejenemu. To 
komuniciranje zajema pošiljanje ukazov in navodil vzdolž hierarhije; prenašanje informacij, 
potrebnih za razumevanje delovnih nalog, namena in povezav z ostalimi dejavnostmi in cilji; 
informiranje o postopkih in navadah, povezanih z organizacijsko politiko, pravili in 
ugodnostmi; sporočanje ocen uspešnosti zaposlenih s strani njihovih nadrejenih ter usmerjanje 
zaposlenih k prepoznavanju in sprejemanju organizacijskih vrednot in ciljev (prav tam, str. 51–
52). Komuniciranje navzgor vključuje prenos sporočil iz nižjih na višje ravni organizacije, tj. 
komuniciranje podrejenih z nadrejenimi. To komuniciranje zagotavlja nadrejenim informacije 
o delu in uspešnosti dela, problemih pri delu, sprejemanju organizacijske politike in njenem 
delovanju s strani podrejenih ter nalogah in postopkih za njihovo uresničitev (prav tam, str. 53–
54). Horizontalno komuniciranje se nanaša na pretok sporočil znotraj funkcijskih področij na 
določeni ravni organizacije, z drugimi besedami, prenos sporočil med zaposlenimi v 
organizaciji, ki se nahajajo na isti ravni v hierarhiji. Horizontalna komunikacija vnaša v 
organizacijsko strukturo fleksibilnost ter omogoča reševanje problemov, izmenjavo informacij 
v različnih delovnih skupinah in usklajevanje nalog med oddelki ali projektnimi skupinami 
(prav tam, str. 55–56). Papa in drugi (prav tam, str. 57) navajajo še diagonalno ali navzkrižno 
komuniciranje, ki prečka tako organizacijske ravni kot tudi funkcije oziroma oddelke v 
organizaciji.  
Riege (2005, str. 24) trdi, da je sposobnost zaposlenih, da izmenjajo svoje znanje z drugimi, 
odvisna od njihovih komunikacijskih spretnosti. Učinkovita komunikacija je tako temeljnega 
pomena za uspešno izmenjavo znanja (Hendriks, 1999; Riege, 2005). Hislop (2009) navaja, da 
so osebne interakcije iz oči v oči najpomembnejše pri izmenjavi tacitnega znanja, saj se znanje 
s pomočjo obrazne mimike, glasu, kretenj in drže telesa izmenja bolj učinkovito. Intenzivnost 
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podatkovne komunikacije je v tem primeru največja, saj je komunikacija sinhrona. Osebne 
interakcije omogočajo tudi hitrejše in visoko kakovostne povratne informacije ter pripomorejo 
k razvoju zaupanja (prav tam, str. 230). Temu se pridružujeta tudi Smith in Rupp (2002) ter 
pojasnjujeta, da kljub razvoju sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije ne smemo 
pozabiti, da je osebno in verodostojno komuniciranje bistvenega pomena za razvoj zaupanja in 
občutka pripadnosti zaposlenih kot tudi povezanosti med različnimi organizacijskimi ravnmi 
(prav tam, str. 252). Hallowell (1999, str. 59) ugotavlja, da so tehnološke spremembe 
povzročile, da se je veliko osebnih interakcij izkazalo kot nepotrebnih. Zaradi te ugotovitve je 
opozoril, da so organizacije na splošno v nevarnosti, da izgubijo verodostojna osebna srečanja, 
do katerih pride le, če si dva posameznika delita isti fizični prostor. 
Osebna in odprta komunikacija je v organizaciji bistvena za izmenjavo težko izrekljivega in 
prenosljivega tacitnega znanja, nujna za izgradnjo in ohranjanje zaupanja ter pomembna pri 
vključevanju zaposlenih pri sprejemanju pomembnih odločitev in izmenjavi najbolj kritičnih 
informacij med zaposlenimi in vodstvom. Vendar, kot sta ugotovila Tingoy in Kurt (2009), in, 
kot bomo videli v nadaljevanju, številni drugi, je znanje učinkoviteje izmenjati s pomočjo 
informacijsko-komunikacijske tehnologije. Rezultati njune raziskave so pokazali, da procesov 
upravljanja znanja pravzaprav ni mogoče izvesti brez njene podpore (prav tam, str. 51). 
Informacijsko-komunikacijska tehnologija se je v organizacijah izkazala kot pomemben 
posrednik spodbujanja in podpiranja izmenjave znanja. S pomočjo tehnologije poteka 
izmenjava znanja enostavneje, hitreje in učinkoviteje, hkrati pa tehnologija poenostavlja 
opravljanje delovnih nalog in reševanje problemov. Ključni izziv za organizacije je izbira 
ustrezne tehnologije in njeno izvajanje, ki mora biti usklajeno s potrebami, zahtevami in 
pričakovanji zaposlenih kot tudi same organizacije, saj bo v nasprotnem primeru tehnologija 
prej ovira kot podpora ne le procesu izmenjave znanja, temveč tudi drugim dejavnostim znotraj 
upravljanja znanja. 
3.4 Informacijsko-komunikacijska tehnologija 
Informacijsko-komunikacijska tehnologija (v nadaljevanju: IKT) se v organizacijah uporablja 
kot podpora dejavnostim upravljanja znanja in zaposlenim omogoča, da iščejo in identificirajo 
posameznike s strokovnim znanjem, ki ga v določenem trenutku potrebujejo. To je mogoče 
doseči z ustvarjanjem, pridobivanjem in organiziranjem baz strokovno kodificiranega znanja, 
ki so dostopne vsem zaposlenim (Ruggles, 1998; Connelly in Kelloway, 2003; Oliver in Reddy 
Kandadi, 2006; Hislop, 2009). Če se IKT v organizaciji dobro izvaja in so zaposleni 
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usposobljeni za njegovo uporabo, lahko prinaša številne prednosti (Gurteen, 1999; Goh, 2002; 
Cabrera in Cabrera, 2005). 
Številni avtorji menijo, da igra IKT pomembno vlogo pri spodbujanju izmenjave znanja v 
organizaciji (Ruggles, 1998; Gupta in Govindarajan, 2000; Connelly in Kelloway, 2003; 
Cabrera in Cabrera, 2005; Hsu in Huang, 2005; Riege, 2005; Oliver in Reddy Kandadi, 2006; 
Hislop, 2009; Tingoy in Kurt, 2009; Gaál in drugi, 2010). Cabrera in Cabrera (2005) trdita, da 
dobro oblikovano, uporabniku prijazno tehnološko orodje poenostavlja delo, predvsem pa 
zmanjšuje čas, ki je potreben za izmenjavo posameznikovih idej z drugimi. Dodajata, da je IKT 
eden od najboljših načinov zmanjšanja stroškov, ki so povezani z izmenjavo znanja (prav tam, 
str. 13). S tem se strinjata tudi Smith in Rupp (2002), ki pojasnjujeta, da so nove oblike medijev, 
prek katerih lahko poteka izmenjava znanja, zasnovane tako, da so stroškovno učinkovite in 
učinkovitejše od telefonskega klica (prav tam, str. 251). V organizacijah je najpogosteje 
uporabljeno elektronsko komuniciranje, ki poteka prek elektronske pošte, intraneta, spletnih 
aplikacij, forumov, klepetalnic ali videokonferenc, tudi za izmenjavo organizacijskih politik, 
navodil in usmeritev s strani vodstva (Smith in Rupp, 2002, str. 251; Tingoy in Kurt, 2009, str. 
48). Goh (2002, str. 25) argumentira, da se IKT pogosto omenja kot dobra, če ne celo nujna 
rešitev za organizacije, ki so široko geografsko razpršene ter želijo prek procesa izmenjave 
znanja spodbujati učno delovno okolje. Tudi Gupta in Govindarajan (2000, str. 72) trdita, da je 
informacijsko-komunikacijska tehnologija edini izvedljiv mehanizem za učinkovito 
povezovanje velikega števila posameznikov, ki so geografsko razpršeni po celem svetu. 
Connelly in Kelloway (2003) vidita prednost IKT v tem, da je izmenjava znanja na ta način 
lažja in bolj pogosta. Riege (2005) in Hendriks (1999) povzemata, da lahko informacijsko-
komunikacijska tehnologija izboljša izmenjavo znanja z odstranitvijo časovnih, prostorskih in 
socialnih ovir med zaposlenimi ter določa položaj nosilcev in iskalcev znanja.  
Hislop (2009) navaja več oblik informacijsko-komunikacijskih tehnologij, prek katerih lahko 
poteka izmenjava znanja med zaposlenimi v organizaciji. Po njegovem mnenju je za izmenjavo 
visoko kodificiranega znanja primerna elektronska pošta, medtem ko pri izmenjavi tacitnega 
znanja ne pride v poštev. Prednost tega medija vidi v vzpostavitvi interakcij ne glede na 
geografsko oddaljenost posameznikov, ki želijo sodelovati v procesu izmenjave znanja, s 
stroškovnega vidika pa so te interakcije tudi relativno poceni. V tem primeru je zelo težko 
razviti zaupanje med posamezniki, kljub temu pa je ta medij med najbolj razširjenimi v 
organizacijah. Nadalje navaja uporabo videokonferenc, ki so prav tako pomembne za 
spodbujanje izmenjave znanja, predvsem zaradi značilne intenzivnosti podatkovne 
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komunikacije v smislu sinhronega prenosa podatkov in znanja med oddajnikom in 
prejemnikom. Slabost, ki jo pri tem mediju izpostavi, so izjemno visoki stroški opreme, 
potrebne za vzpostavitev komunikacije. Po mnenju Hislopa je telefonsko komuniciranje 
naslednji učinkovit medij za izmenjavo znanja, seveda če ne upoštevamo spremenljivke stroški. 
Pri tem mediju so spontane, neformalne interakcije mogoče ne glede na geografsko oddaljenost 
oddajnika informacij in sprejemnika le-teh, srednja intenzivnost podatkovne komunikacije pa 
omogoča podrobnejšo in takojšnjo povratno informacijo (prav tam, str. 230).  
Vzpon tehnologije je imel pomembne posledice za prakse upravljanja znanja, vendar, kot smo 
že omenili, prinaša tudi slabosti. IKT po eni strani zmanjšuje stroške in pospešuje izmenjavo 
znanja in dobrih praks, po drugi strani pa je v mnogih primerih ustvaril poplavo informacij in 
znanj, ki so močno preobremenila sposobnosti zaposlenih za razumevanje njihovega delovnega 
okolja (O'Dell, Grayson in Essaides, 1998, str. 86). Robertson in O'Malley Hammersley (2000) 
sicer priznavata pomembnost širokopasovne komunikacije, vendar poudarjata, da je vloga IKT 
pri pospeševanju izmenjave znanja v organizaciji omejena, saj posamezniki bolj cenijo 
oblikovanje projektnih skupin, znotraj katerih prevladuje osebno sodelovanje članov. 
Pojasnjujeta, da se organizacijam zdijo osebne socialne mreže pomembnejše od uporabe 
formaliziranih podatkovnih baz in da lahko posamezniki prek mreženja pridejo do 
pomembnejših spretnosti in strokovnega znanja. Po njunem mnenju je formalizirane 
podatkovne baze tudi težje vzdrževati (prav tam, str. 250). Cabrera in Cabrera (2005, str. 729) 
navajata, da informacijsko-komunikacijska tehnologija ne more v celoti nadomestiti osebne 
interakcije, ki je ključna za ustvarjanje odnosov, temelječih na zaupanju in odprti komunikaciji. 
Connelly in Kelloway (2003) menita, da kljub prednostim IKT še vedno ostaja ogromno znanja, 
ki ne more biti shranjeno v podatkovnih bazah. Razlog pripisujeta kompleksnosti vključenih 
podatkov ter času in stroškom, ki so zahtevani, da se podatki vnesejo v elektronsko podatkovno 
bazo (prav tam, str. 296). 
Informacijsko-komunikacijska tehnologija igra ključno vlogo pri spreminjanju organizacijske 
kulture v kulturo izmenjave znanja. Kot pravi Gurteen (1999), včasih ni bilo mogoče izmenjati 
informacij in znanj s sodelavci po vsem svetu, danes je to mogoče ter nujno za uspešno in 
učinkovito delovanje organizacij. Al-Alawi in drugi (2007) izpostavijo, da mora biti uporaba 
informacijsko-komunikacijske tehnologije ustrezno podprta in nenehno okrepljena s strani 
najvišjega vodstva, ki poudarja pomembnost tehnologije pri izmenjavi znanja (prav tam, str. 
36). V oblikovanje in izbiro novih ali spremenjenih obstoječih sistemov je potrebno vključiti 
tudi same uporabnike (Riege, 2005, str. 30). Ne glede na razvoj informacijsko-komunikacijske 
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tehnologije zaključujemo, da je osebna komunikacija še vedno najpomembnejša oblika 
komuniciranja, s katero lahko pridobimo dragoceno tacitno znanje, in da je težko verjetno, da 
se bo tehnologija razvila tako daleč, da bo lahko povsem nadomestila pristni osebni stik.  
3.5 Organizacijska struktura 
Organizacijska struktura je še eden od pomembnih dejavnikov, ki vpliva na izmenjavo znanja 
v organizacijah. Kast in Rosenzweig (1985) definirata organizacijsko strukturo kot odnose 
moči, položajev in hierarhije v organizaciji (prav tam, str. 234), medtem ko Syed-Ikhsan in 
Rowland (2004) navajata, da se organizacijska struktura nanaša na način, kako so zaposleni in 
delovna mesta v organizaciji razporejeni, da je delo uspešneje izvedeno. Pri obravnavanju 
organizacijske strukture v povezavi z izmenjavo znanja je potrebno ločiti med centralizirano in 
decentralizirano organizacijsko strukturo. Mintzberg (1979) pojasnjuje, da je pri centralizirani 
organizacijski strukturi moč v rokah enega samega človeka, kar pomeni, da je sprejemanje 
odločitev skoncentrirano okrog strateškega vrha. Za centralizirano strukturo je značilna 
standardizacija delovnih procesov, formalno komuniciranje, redno poročanje, več načrtovanja 
in manjše prilagajanje. Nasprotno je pri decentralizirani organizacijski strukturi, kjer je moč 
razpršena (prav tam, str. 183). Mintzberg (prav tam) argumentira, da je potrebno organizacije 
decentralizirati, saj se vse pomembne odločitve ne morejo sprejemati v enem samem »centru«, 
temveč se morajo porazdeliti med zaposlene, ki so jih sposobni razumeti in se nanje racionalno 
odzvati. Nadaljuje, da mora biti moč skoncentrirana tam, kjer je znanje. Drug razlog, ki govori 
v prid decentralizirani organizacijski strukturi, je, da decentralizirana organizacijska struktura 
omogoča hitro odzivanje na spremembe, kar je ključnega pomena za delovanje organizacij. Kot 
zadnji razlog navaja, da decentralizirana organizacijska struktura deluje kot spodbuda za 
motiviranje zaposlenih. Organizacije lahko pritegnejo in zadržijo posameznike ter izkoristijo 
njihove pobude le, če jim prepustijo veliko moči pri sprejemanju odločitev.  
Številni raziskovalci so ugotovili, da odprta in fleksibilna organizacijska struktura podpira 
izmenjavo znanja (Nonaka in Takeuchi, 1995; De Long in Fahey, 2000; Goh, 2002; Riege, 
2005; Claver-Cortés, Zaragoza-Sáez in Pertusa-Ortega, 2007). Riege (2005, str. 26) zapisuje, 
da je organizacijska struktura celo pomembnejša od organizacijske kulture in informacijsko-
komunikacijske tehnologije. Claver-Cortés in drugi (2007) argumentirajo, da fleksibilne 
organizacijske strukture podpirajo razvoj procesov upravljanja znanja, zlasti v organizacijah, 
kjer so ti procesi del organizacijske strategije (prav tam, str. 54). Mnogi raziskovalci (Claver-
Cortés in drugi, 2007, str. 54; Riege, 2005, str. 27) vidijo rešitev v povečanju sploščenih 
 45 
organizacijskih struktur z manj hierarhičnimi ravnmi, v katerih komunikacijski tokovi niso 
omejeni le v eno smer oziroma niso centrirani okrog posamezne enote ali projektnih timov, 
temveč spodbujajo interakcijo med vsemi člani organizacije (prav tam). Temu mnenju se 
pridružuje tudi Goh (2002, str. 26), ki meni, da rušenje hierarhije omogoča uspešno in 
učinkovito izmenjavo znanja. Organizacije, ki obdržijo hierarhične ravni, ne spodbujajo 
izmenjave znanja, saj znanje pogosto postane »lepljivo« (Von Hippel, 1994), kar pomeni, da se 
nahaja na enem področju in ga je težko prenesti v druge dele organizacije (Goh, 2002, str. 26). 
Goh (prav tam) vidi rešitev v razvoju horizontalnih komunikacijskih tokov, ki niso omejeni z 
uporabo tehnologije ter omogočajo dialog in timsko delo med zaposlenimi.  
Tudi Al-Alawi in drugi (2007) trdijo, da se večina vodilnih delavcev v sodobnih organizacijah 
zaveda slabosti birokratskih struktur v smislu upočasnjevanja delovnih procesov in omejevanja 
pretoka informacij in znanja. Takšne strukture po njihovem mnenju pogosto porabijo veliko 
več časa za širjenje znanja skozi vse ravni v organizacijski hierarhiji, zato se strinjajo, da jih je 
potrebno nadomestiti s fleksibilnejšimi (prav tam, str. 25). Syed-Ikhsan in Rowland (2004, str. 
102) pojasnjujeta, da je izmenjava znanja uspešna v strukturah, ki podpirajo enostaven pretok 
znanja z manj mejami med oddelki in filtrirajo znanje skozi vse organizacijske ravni. Hassan 
in Al-Hakim (2011) trdita, da si večina organizacij prizadeva izbrati ustrezno organizacijsko 
strukturo, ki pripomore k ohranjanju kontinuitete ustvarjanja novega znanja. Prav tako se 
strinjata, da mora struktura spodbujati timski duh in povečati izmenjavo idej na podlagi 
decentralizacije procesov odločanja (prav tam, str. 96). Zheng, Yang in McLean (2010) 
navajajo, da decentralizirane organizacijske strukture prispevajo k učinkovitosti organizacij s 
tem, da spodbujajo horizontalno in vertikalno komunikacijo, povečujejo zadovoljstvo in 
motivacijo zaposlenih, pogosto pa so videti tudi kot spodbuda za uspešno upravljanje z 
znanjem. Nadaljujejo, da decentralizacija spodbuja notranjo komunikacijo, sprejema inovacije 
in višje ravni ustvarjalnosti, medtem ko visoka centralizacija zavira interakcije med 
zaposlenimi, zmanjšuje priložnosti za individualno rast in napredek ter preprečuje domiselne 
rešitve za reševanje problemov (prav tam, str. 765). 
Sklepamo, da fleksibilne, decentralizirane organizacijske strukture spodbujajo izmenjavo 
znanja med zaposlenimi, saj s tem, ko dopuščajo, da komunikacijski tokovi segajo v vse 
organizacijske ravni, pripomorejo h kolektivnemu učenju. Kot zapisujeta Hsu in Huang (2005), 
mora organizacijska struktura zagotavljati učinkovito komunikacijo, usklajevanje in 
povezovanje prizadevanj iz vseh oddelkov v organizaciji (prav tam, str. 2). Z drugimi besedami, 
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organizacije morajo sprejeti takšno strukturo, ki dopušča izmenjavo in ustvarjanje znanja na 
najvišji možni ravni (Claver-Cortés in drugi, 2007, str. 53). 
Sledi primerjava menedžerskih modelov, ki spodbujajo organizacijsko ustvarjanje znanja. Z 
njihovo analizo bomo ugotovili, kateri model najbolj ustreza procesu izmenjave znanja in 
procesu ustvarjanja novega znanja. Na ta način se bomo približali »idealni« organizacijski 
strukturi, v kateri so ustvarjeni vsi pogoji za uspešno in učinkovito izmenjavo eksplicitnega 
oziroma, še pomembneje, tacitnega znanja zaposlenih.  
3.5.1 Primerjava menedžerskih modelov ustvarjanja znanja 
Menedžerski model od zgoraj navzdol (angl. top-down management) je klasični hierarhični 
model, ki ima obliko piramide. V tem modelu so le najvišji menedžerji sposobni in smejo 
ustvarjati znanje. Enostavna in izbrana informacija je prenesena na vrh piramide do vodstva, ki 
to informacijo uporabi za oblikovanje načrtov in ukazov, le-ti pa so preneseni po hierarhični 
lestvici navzdol. Podatki se obdelujejo s pomočjo delitve dela, medtem ko najvišje vodstvo 
ustvarja osnovne koncepte, da jih lahko tisti na dnu piramide izvajajo. Koncepti najvišjega 
menedžmenta postanejo operativni pogoji za srednje menedžerje, ki odločajo o načinih za 
njihovo uresničitev. Odločitve srednjih menedžerjev predstavljajo delovne pogoje za zaposlene 
na dnu hierarhične lestvice, ki bodo te odločitve izvajali (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 125).  
V tem modelu ločimo dve različni skupini akterjev, in sicer najvišji menedžment in tiste na dnu 
hierarhične lestvice. Za slednje je značilno, da so stalno v neposrednem stiku z zunanjim svetom 
in imajo dostop do najnovejših informacij o razvoju dogodkov na trgu, tehnologiji ali 
konkurenci. Govorimo o praktikih znanja, ki se nahajajo najbližje realnosti poslovanja ter se 
delijo na upravljavce znanja in specialiste znanja. Upravljavci znanja kopičijo in ustvarjajo 
bogato tacitno znanje prek lastnih izkušenj, medtem ko specialisti znanja kopičijo, ustvarjajo 
in posodabljajo eksplicitno znanje v obliki tehničnih, znanstvenih in drugih določljivih 
podatkov, ki se lahko prenašajo in shranjujejo v podatkovnih bazah (prav tam, str. 153). Vloga 
najvišjih menedžerjev ali višjih vodstvenih delavcev oziroma uradnikov znanja je usmerjanje 
in upravljanje celotnega procesa organizacijskega ustvarjanja znanja ter vzpostavljanje vizije 
oziroma sistema vrednot, ki ocenjuje, utemeljuje in določa kakovost znanja, ki ga organizacija 
ustvari. Če je naloga praktikov znanja vedeti »kaj je«, potem bi morali uradniki znanja vedeti 
»kaj bi moralo biti«. Kljub temu, da so ideali najvišjega menedžmenta pomembni, sami po sebi 
niso dovolj, ampak morajo spodbujati visoko stopnjo osebne zavezanosti drugih članov skupin, 
ki ustvarjajo znanje (prav tam, str. 156–157). 
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Menedžerski model od spodaj navzgor (angl. bottom-up management) je zrcalna slika modela 
od zgoraj navzdol. Struktura organizacije je sploščena in horizontalne oblike ter ima le tri ali 
štiri ravni upravljanja. Namesto hierarhije in delitve dela prevladuje avtonomija, znanje pa je 
ustvarjeno in v veliki meri nadzorovano s strani peščice posameznikov, ki delujejo kot 
neodvisni in ločeni akterji. Nekaj navodil in ukazov je podanih s strani najvišjih menedžerjev, 
ki služijo kot sponzorji podjetnih zaposlenih na spodnji izvajalski ravni. V tem modelu je malo 
neposrednega dialoga z drugimi člani organizacije, bodisi vertikalno ali horizontalno. 
Avtonomija je ključno načelo delovanja in ne interakcija (prav tam, str. 125–126). 
Predstavljena tradicionalna modela nista najprimernejša za proces ustvarjanja znanja. Model 
od zgoraj navzdol je primeren za izmenjavo eksplicitnega znanja, medtem ko vodstvo 
zanemarja razvoj tacitnega znanja, ki se lahko odvija le na dnu hierarhije. Model od spodaj 
navzgor je pri obravnavi tacitnega znanja uspešnejši, vendar njegov velik poudarek na 
avtonomiji pomeni, da je znanje znotraj organizacije izjemno težko izmenjati in širiti. Tako 
nobeden predstavljeni menedžerski model ni najboljši pri pretvorbi znanja. Dejstvo, da je 
znanje oblikovano predvsem v glavah posameznikov in da v nobenem od omenjenih modelov 
ustvarjanje znanja ni okrepljeno prek intenzivne interakcije, ustvari še eno potencialno težavo. 
Pri modelu od zgoraj navzdol obstaja nevarnost uskladitve usode nekaj menedžerjev z usodo 
organizacije, medtem ko lahko premoč in avtonomija pri modelu od spodaj navzgor povzročita 
zamudno ustvarjanje znanja, saj je hitrost, s katero poteka ustvarjanje znanja, odvisna od truda 
in talenta vsakega posameznika. Še ena očitna in velika omejitev obeh modelov je pomanjkanje 
priznavanja in ustreznosti srednjih menedžerjev. Zdi se, da je njihova vloga zanemarjena s 
strani obeh modelov (prav tam, str. 126–127). 
Nonaka in Takeuchi predlagata tretji, najbolj optimalen model za ustvarjanje znanja. To je 
kombinirani model (angl. middle-up-down), v katerem ustvarjajo znanje srednji menedžerji s 
pomočjo procesa pretvorbe spirale, ki vključuje višje vodilne zaposlene kot tudi prvo linijo 
zaposlenih. Proces postavlja srednje menedžerje v samo središče upravljanja znanja s tem, ko 
jih pozicionira na stičišču vodoravnih in navpičnih tokov informacij v organizaciji. Srednji 
menedžerji so inženirji znanja in delujejo kot most med vizionarskimi ideali vrha in pogosto 
kaotično realnostjo poslovanja, s katero se soočajo zaposleni na dnu hierarhične lestvice. 
Inženirji znanja naredijo novo realnost glede na vizijo organizacije oziroma so inženirji novega 
znanja in ključ do stalnih inovacij (prav tam, str. 127–128). Inženirji znanja lajšajo vse štiri 
načine pretvorbe znanja, čeprav so najbolj odločilni pri procesu eksternalizacije. Sintetizirajo 
 48 
tacitno znanje zaposlenih na dnu lestvice kot tudi najvišjega vodstva, ga pretvorijo v eksplicitno 
znanje in vključijo v nove tehnologije, produkte ali sisteme (prav tam, str. 154–155). 
Kombinirani model sintetizira najboljše, kar lahko ponudita oba tradicionalna modela. 
Ustvarjanje novega znanja je tako produkt dinamične interakcije med praktiki znanja, inženirji 
znanja in uradniki znanja (prav tam, str. 151). Nonaka (1994) na podlagi predstavljenega 
zaključuje, da mora organizacija vzpostaviti organizacijsko strukturo, ki zagotavlja 
institucionalno podporo vsem trem skupinam, ki ustvarjajo znanje.  
3.5.2 Hipertekst organizacija 
Nonaka (1994) predstavi organizacijsko zasnovo, ki zagotavlja strukturno podlago za proces 
organizacijskega ustvarjanja znanja. Kombinirani menedžerski model ustvarjanja znanja je v 
tej infrastrukturi najbolj učinkovit. Osrednja zahteva za zasnovo organizacije, ki ustvarja 
znanje, je zagotoviti strateško sposobnost neprekinjenega in večkratnega pridobivanja, 
ustvarjanja in kopičenja novega znanja v procesu kroženja. Organizacijsko zasnovo, za katero 
je značilen dinamični cikel znanja, je Nonaka poimenoval hipertekst organizacija.  
Organizacijska struktura je kritika tradicionalnih struktur in nasprotje Webrovi racionalni 
birokratski organizaciji, ki deluje dobro, če so pogoji stabilni, kar pa za današnje razmere ne 
velja (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 161). Nonaka in Takeuchi (1995) trdita, da je birokratska 
struktura pri odzivanju na negotova okolja preveč počasna, medtem ko novi model organizacije 
odvrača pozornost od avtoritete in podpira hitro izvajanje strategij. Hipertekst organizacija je 
tako dinamična sinteza dveh dopolnjujočih tradicionalnih struktur, birokratske strukture kot 
tudi delovne skupine, in žanje koristi od obeh. Birokratska struktura učinkovito izvaja, izkorišča 
in kopiči novo sistemsko in operativno znanje s pomočjo kombinacije in internalizacije, 
medtem ko je delovna skupina nujna za izmenjavo in ustvarjanje novega simpatiziranega in 
konceptualnega znanja skozi socializacijo in eksternalizacijo. Organizacijska struktura 
združuje učinkovitost in stabilnost birokratske organizacije ter fleksibilnost, prilagodljivost, 
dinamičnost in participativnost delovne skupine. Tako je potrebna kombinacija obeh 
organizacijskih struktur, da se zagotovi trdna podlaga za ustvarjanje znanja (prav tam, str. 162–
163, 170). Temeljna značilnost hipertekst organizacije, ki jo ločuje od konvencionalnih 
struktur, je sposobnost njenih članov, da se premikajo med različnimi konteksti ustvarjanja 
znanja, kot so pridobitev, proizvajanje, izkoriščanje in kopičenje znanja, z namenom ugoditi 
spreminjajočim se zahtevam znotraj in zunaj organizacije (Nonaka, 1994, str. 32; Nonaka in 
Takeuchi, 1995, str. 170).  
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Hipertekst organizacijo si lahko predstavljamo kot večplastno organizacijo, sestavljeno iz treh 
slojev oziroma plasti – plast baze znanja, plast poslovnega sistema in plast projektnega tima. 
Na dnu je plast baze znanja, ki zajema tacitno znanje, povezano z organizacijsko kulturo in 
postopki, ter eksplicitno znanje v obliki dokumentov, datotečnih zapisov in računalniških baz 
podatkov. Funkcija te plasti je arhivska in je videti kot »organizacijska univerza«. Druga plast 
je poslovni sistem, kjer je običajno izvršeno rutinsko poslovanje s pomočjo formalne, 
hierarhične in birokratske organizacije. Vrhnja plast se nanaša na območje, kjer več 
samoorganiziranih projektnih timov ustvari znanje. Timi so ohlapno povezani drug z drugim in 
si delijo skupno ustvarjanje znanja ob upoštevanju organizacijske vizije (Nonaka, 1994, str. 
33). V hipertekst organizaciji je edinstveno to, da so tri popolnoma različne plasti sestavljene v 
okviru iste organizacije (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 169). 
Proces organizacijskega ustvarjanja znanja je zasnovan kot dinamičen cikel podatkov in znanja, 
ki zlahka prehajajo skozi tri plasti. Člani projektnih timov na zgornji plasti, ki so izbrani zaradi 
različnih funkcij iz različnih oddelkov, sodelujejo pri ustvarjanju znanja v okviru vizije 
organizacije. Ko tim konča svoje naloge, se člani premaknejo navzdol do plasti baze znanja, 
kjer naredijo popis pridobljenega in s projektnim timom ustvarjenega znanja (prav tam, str. 
169–170). Po kategorizaciji, dokumentiranju in indeksiranju novega znanja se člani tima 
premaknejo nazaj v plast poslovnega sistema in se vključijo v rutinsko poslovanje, dokler jih 
menedžment ponovno ne pokliče k drugemu projektu. Ta kontinuiran proces ter sposobnost 
hitre in fleksibilne zamenjave med tremi plastmi v hipertekst organizaciji je ključnega pomena 
za uspešno delovanje organizacije (Nonaka, 1994, str. 33).  
Zaključujemo, da hipertekst organizacija koordinira razporeditev časa, prostora in virov znotraj 
organizacije tako, da omogoča bolj učinkovito in uspešno organizacijsko ustvarjanje znanja. V 
tem smislu je hipertekst organizacija sredstvo za izgradnjo potrebne raznolikosti, ki je ni 
mogoče zagotoviti zgolj s kombiniranim menedžerskim modelom (prav tam, str. 33). Različne 
projektne time oziroma samoorganizirane skupine znotraj omenjene organizacijske strukture 
povezujejo skupne vrednote in timski duh, ki ga lahko dosežemo le s takšno obliko dela. Tej 
skupini je za svoje delovanje dana avtonomna odgovornost, le-ta pa povečuje intrinzično 
motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. 
3.6 Motivacija 
Motivacija je pomemben dejavnik v vseh aspektih življenja. Beseda motivacija izhaja iz 
latinske besede movere ali motum, kar pomeni gibati se. V splošnem je opredeljena kot kar 
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spodbuja, usmerja in vzdržuje vedenje (Kroth, 2007, str. 7). Motivacija je proces, ki sproži ter 
usmerja prizadevanje in delovanje v smeri zadovoljevanja potreb kot tudi doseganja osebnih 
ali organizacijskih ciljev.  
Dejstvo je, da je vsaka človekova dejavnost povezana z motivacijo. Sprašujemo se, kaj človeka 
spodbuja k posamezni aktivnosti in ga motivira, da pri njej vztraja vse do uresničitve 
zastavljenega cilja oziroma zadovoljitve potrebe. Odgovor na to vprašanje podajo različne 
motivacijske teorije, ki proučujejo vzroke oziroma razloge, zakaj se posamezniki v različnih 
situacijah vedejo na določen način. Maslowova hierarhična teorija potreb (1943) in 
Herzbergova dvofaktorska teorija (1987) nam bosta pomagali razumeti vedenje zaposlenih v 
organizaciji. Teoriji služita kot osnovi za razumevanje in raziskovanje ekstrinzične in 
intrinzične motivacije kot tudi koncepta oblikovanja dela.  
3.6.1 Motivacijske teorije 
Najbolj znana motivacijska teorija je teorija Abrahama Maslowa (1943), ki je razvil hierarhijo 
osnovnih človekovih potreb, sestavljeno iz petih ravni. Na dnu hierarhične piramide se nahajajo 
fiziološke potrebe, ki so najmočnejše in se uporabljajo kot izhodiščna točka motivacijske 
teorije. Sem spadajo potreba po hrani, vodi, kisiku, spanju in druge, bistvene za posameznikovo 
eksistenco. Če te potrebe preslikamo v kontekst organizacijskega vedenja, govorimo o plačilu 
za delo. Ko posameznik zadovolji potrebe na najnižji ravni hierarhične lestvice, postanejo 
pomembne potrebe na drugi, višji ravni. To so potrebe po varnosti oziroma varnem in stabilnem 
okolju. Organizacije zadovoljujejo posameznikove potrebe po varnosti, če mu omogočajo 
stabilno zaposlitev ter zdravstveno in pokojninsko zavarovanje (prav tam).  
Če so dokaj dobro zadovoljene potrebe na prvih dveh ravneh hierarhične piramide, pridejo v 
ospredje socialne potrebe. Te so tesno povezane z željo posameznika po pripadnosti, 
naklonjenosti, ljubezni, druženju in prijateljstvu. V organizacijah se odražajo v dobrih, 
prijateljskih odnosih s sodelavci. Sledijo višje potrebe, in sicer potrebe po ugledu in 
spoštovanju, ki jih lahko razvrstimo v dva odvisna sklopa. Prvi sklop so želja po moči, dosežku, 
zaupanju, samospoštovanju in avtonomiji. Drugi sklop so želja po ugledu, spoštovanju s strani 
drugih oziroma priznanju, pozornosti, pomembnosti in potreba po biti cenjen. Organizacije 
zagotavljajo zadovoljitev teh potreb tako, da posamezniku dodelijo višji naziv na delovnem 
mestu in mu s tem omogočijo boljši položaj. Na najvišji stopnji hierarhične lestvice so potrebe 
po samouresničevanju oziroma samoaktualizaciji. Posameznik si prizadeva za polno 
uresničitev svojih potencialov, talentov in interesov. Od ljudi, ki so zadovoljeni s temi 
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potrebami, lahko pričakujemo polno in zdravo mero ustvarjalnosti. S tem, ko organizacije 
posameznikom omogočajo delo, polno izzivov, se poveča njihova delovna in intrinzična 
motivacija ter izboljšajo rezultati dela. Ključno pri tej teoriji je, da mora biti najprej zadovoljena 
potreba na nižji ravni, šele nato se lahko posameznik usmeri k zadovoljevanju potreb na višji 
ravni. Ko je potreba zadovoljena, posameznika več ne motivira, temveč se pojavi naslednja, ki 
prevzame vlogo motivatorja. Izjema je zadnja stopnja v hierarhiji potreb, kjer se potreba po 
samoaktualizaciji ne zmanjša z njenim zadovoljevanjem, temveč postaja vedno pomembnejša 
(prav tam).  
Za naše nadaljnje raziskovanje motivacije je pomembno tudi razumevanje Herzbergove 
dvofaktorske motivacijske teorije. Herzberg (1987) je proučeval, kako vpliva zadovoljstvo pri 
delu na učinkovitost in motiviranost zaposlenih. Ugotovil je, da je mogoče vse motivacijske 
dejavnike razdeliti v dve veliki skupini, in sicer na higienike ali ekstrinzične dejavnike in 
motivatorje ali intrinzične dejavnike. Higieniki ali ekstrinzični dejavniki izhajajo iz delovnega 
okolja in s svojo odsotnostjo povzročajo nezadovoljstvo, vendar tudi njihova prisotnost ne 
prinaša večjega zadovoljstva. Med higienike spadajo plačilo za delo, položaj, varnost 
zaposlitve, organizacijska politika, delovni nadzor, delovne razmere ter odnos do vodje, 
sodelavcev in podrejenih. Na drugi strani motivatorji ali intrinzični dejavniki povečujejo 
zadovoljstvo zaposlenih ter jih spodbujajo k delu in doseganju boljših delovnih rezultatov. Ti 
dejavniki se nanašajo na vsebino dela in predstavljajo uspeh pri delu, priznanje za dosežene 
rezultate, možnost napredovanja, delovne izzive, večjo odgovornost, avtonomijo pri delu, 
strokovno usposabljanje in osebnostni razvoj. Za razliko od ekstrinzičnih dejavnikov so se 
intrinzični dejavniki izkazali kot pomembnejši in vplivnejši pri motiviranju zaposlenih (prav 
tam). 
3.6.2 Ekstrinzična in intrinzična motivacija 
Razlikovanje med ekstrinzično in intrinzično motivacijo postane popularno že v poznih 
petdesetih letih prejšnjega stoletja, ko Herzberg (1959) razdeli motivacijske dejavnike na 
higienike in motivatorje. K razumevanju različnih vrst motivacije sta ogromno doprinesla tudi 
Deci in Ryan (1985, 2000), ki sta postavila temelje za razumevanje ekstrinzične in intrinzične 
motivacije.  
Lam in Lambermont-Ford (2010) sta proučevala motivacijo na podlagi Decijeve in Ryanove 
izvorne delitve motivacije. Navajata, da ekstrinzična motivacija omogoča zadovoljevanje 
posameznikovih potreb posredno z doseganjem virov, kot so denar, napredovanje in druga 
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nefinančna sredstva (prav tam, str. 53). Martin Cruz in drugi (2009) opredeljujejo ekstrinzično 
motivacijo kot niz denarnih nagrad, tako neposrednih (plača in dodatki) kot tudi posrednih 
(usposabljanje, napredovanje, prispevki za zdravstveno zavarovanje, povrnitev stroškov 
prevoza na delo in drugi dodatki), ki jih posamezniki prejmejo v zameno za svoje delo (prav 
tam, str. 480). Osterloh in Frey (2000) se strinjata, da so zaposleni ekstrinzično motivirani, če 
so sposobni zadovoljiti svoje potrebe z denarnim nadomestilom, kar pomeni, da je denar cilj, 
ki zagotavlja zadovoljstvo ne glede na dejavnost oziroma aktivnost, ki jo posameznik opravlja. 
Po njunem mnenju je idealen sistem spodbud strogo plačilo po uspešnosti, hkrati pa pri 
tovrstnem načinu motiviranja opažata velik problem. Pojasnjujeta, da se lahko zaposleni, ki so 
ekstrinzično motivirani, zatečejo k neupravičenemu okoriščanju (prav tam, str. 539–544). 
Kritiko na sisteme nagrajevanja, ki temeljijo na ekstrinzičnih nagradah, podata tudi Wasko in 
Faraj (2000). Trdita, da lahko te nagrade hitro spremenijo moralno obveznost v dejanje 
samointeresa in s tem onemogočijo odprto uporabo znanja znotraj različnih skupnosti (prav 
tam, str. 170). 
Kohn (1993) poda šest razlogov, zakaj finančne nagrade ne dosežejo vedno svojega cilja. Trdi, 
da plačilo ni vedno motivator in da ni trdne podlage za domnevo, da bo boljše plačilo 
posameznike spodbudilo k boljšemu in kvalitetnejšemu delu ali celo k temu, da bodo več delali. 
Kot drugi razlog navaja, da imajo nagrade kaznovalni učinek, ker so manipulativne. Vodje 
manipulirajo s svojimi podrejenimi in največkrat ustvarjajo delovno okolje, v katerem se 
zaposleni počutijo pod nadzorom, namesto da bi ustvarili okolje, ki bi bilo ugodno za 
raziskovanje, učenje in napredek. Zaradi občutka neavtonomnosti se lahko zmanjša interes 
posameznika za delo (prav tam, str. 58). Kohn (prav tam, str. 59) vidi nagrade kot razlog, ki 
krha odnose med zaposlenimi, saj ti tekmujejo za omejeno število spodbud in vidijo drug 
drugega kot konkurente na poti do uspeha. Nadalje argumentira, da nagrade ignorirajo razloge. 
Da bi organizacija lahko reševala probleme na delovnem mestu, morajo vodje razumeti, kdo 
oziroma kaj te probleme povzroča. Vsaka situacija zahteva drugačen odziv, zato opiranje na 
ekstrinzične spodbude za povečanje delovne produktivnosti ni primerno pri reševanju 
morebitnih problemov. Nadaljuje, da mamiti zaposlene samo s spodbudami in čakati na 
rezultate, zahteva manj napora, kot ob tem še zagotoviti koristne povratne informacije, socialno 
podporo in manevrski prostor za avtonomno odločanje. Kot predzadnji razlog navaja, da 
nagrade odvračajo tveganje. Če so prihodki zaposlenih odvisni od njihove produktivnosti ali 
ocen uspešnosti, se zaposleni osredotočajo le na številke, kar lahko privede do neetičnega in 
nezakonitega ravnanja. Tudi Andriessen (2006) opozarja, da lahko ekstrinzične spodbude 
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vodijo posameznika k disfunkcionalnemu vedenju, saj lahko postanejo pomembnejše od 
predvidenega vedenja, povedano drugače, posameznik bo posredoval manj kakovostno znanje 
z namenom, da bo prejel nagrado (prav tam, str. 12–13). Po Kohnu (1993, str. 60) ekstrinzične 
nagrade oslabijo intrinzično motivacijo, zmanjšajo ustvarjalnost zaposlenih in težnjo po iskanju 
novih izzivov, ogrožajo interes za delo in uničujejo organizacijsko produktivnost. 
V nasprotju z ekstrinzično motivacijo intrinzična motivacija omogoča takojšnjo zadovoljitev 
posameznikove potrebe. Pri tej vrsti motivacije je dejavnost cenjena zavoljo same sebe in je 
samovzdrževana (Lam in Lambermont-Ford, 2010, str. 53). Lin (2007, str. 137) trdi, da 
intrinzična motivacija označuje užitek, medtem ko Bartol in Srivastava (2002, str. 65) z 
intrinzično motivacijo označujeta zadovoljstvo, ki izhaja iz opravljanja same dejavnosti. Po 
Osterlohu in Freyju (2000) je idealen sistem spodbud v sami vsebini dela, kar pomeni, da mora 
biti delo zadovoljujoče in izpopolnjujoče. Dodajata, da intrinzična motivacija omogoča 
izvajanje in prenos tacitnega znanja pod pogoji, pod katerimi jih ekstrinzična motivacija ne 
more (prav tam, str. 539–540).  
Deci, Koestner in Ryan (1999) so izvedli študije, v katerih so ugotovili, da so opredmetene 
nagrade, ki zmanjšujejo občutek avtonomije, pogubne za intrinzično motivacijo. Po njihovih 
ugotovitvah imata motivacijska dejavnika, kot sta povratne informacije o delu in priznanje, 
pozitiven vpliv na intrinzično motivacijo. Deci in Ryan (2000) navajata, da je za intrinzično 
motivacijo pomembno troje: avtonomija, občutek kompetentnosti in socialna povezanost. 
Nadaljujeta, da so intrinzično motivirani posamezniki proaktivni in se aktivno udejstvujejo v 
dejavnostih, ki spodbujajo njihovo osebnostno rast (prav tam, str. 233–234). Pri delu so 
posamezniki motivirani dlje časa, osvojijo več izzivov in izkazujejo več spretnosti kot tisti, ki 
so ekstrinzično motivirani (Deci in Ryan, 2000, str. 233; Andriessen, 2006, str. 12). Avtorja 
zaključujeta, da so delovna okolja, v katerih prevladuje avtonomno delo, povezana z večjo 
učinkovitostjo in uspešnostjo pri delu, povečanim zadovoljstvom ter dobrim počutjem 
zaposlenih (Deci in Ryan, 2000, str. 234).  
Gagné in Deci (2005) trdita, da je intrinzična motivacija primer avtonomne motivacije, ki je 
povezana s posameznikovo inovativnostjo in aktivnim iskanjem informacij ter vodi k večji 
uspešnosti pri izpolnjevanju kompleksnih in kreativnih nalog. Razlog pripisujeta sproščeni 
delovni atmosferi in aktivnem vključevanju zaposlenih v delovni proces. Utemeljujeta, da je ta 
vrsta motivacije spodbujena v okolju, v katerem je delo zanimivo, izzivov polno, podpira 
avtonomijo glede distribucije dela, fleksibilnosti časa in sprejemanja odločitev ter nudi 
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povratne informacije o delu in izvajanju le-tega. Avtorja sta ugotovila, da so zaposleni 
intrinzično motivirani, če se čutijo kompetentne in osebno odgovorne za rezultate svojega dela 
(prav tam). Sheldon in Elliot (1998) dodajata, da je intrinzična oziroma avtonomna motivacija 
povezana z večjim prizadevanjem za učinkovito doseganje ciljev.  
Intrinzična motivacija poleg vsega omenjenega spodbuja tudi individualno ustvarjalnost. 
Amabile (1997) je s pomočjo eksperimentov, s katerimi je proučevala povezavo med socialnim 
okoljem, v katerem posameznik deluje in razvija svoje potenciale, intrinzično motivacijo in 
ustvarjalnostjo, ugotovila, da je posameznikom, ki so za opravljanje aktivnosti prejeli denar, 
raven ustvarjalnosti upadla. Nasprotno se je pri posameznikih, ki so bili zainteresirani za 
opravljanje dejavnosti ne da bi za to prejeli finančno spodbudo, raven ustvarjalnosti močno 
dvignila (prav tam, str. 40–41). Ryan in Deci (2000, str. 55) sta v svojih študijah, sklicujoč se 
na ta rezultat, ugotovila, da se intrinzična motivacija kaže tudi v posameznikovem 
kakovostnejšem učenju in delu. 
Zaključujemo z ugotovitvijo Martin Cruzove in drugih avtorjev (2009, str. 479), da intrinzična 
motivacija omogoča razvoj neformalnih skupin zunaj formalnih organizacijskih struktur, hitro 
reševanje problemov, prenos dobrih praks in razvoj strokovnih sposobnosti. Trdijo, da 
intrinzična motivacija pomaga doseči bolj produktivno ravnovesje med posameznikovo 
konkurenco in sodelovanjem, saj daje prednost višji stopnji sodelovanja in zmanjšuje 
prekomerno tekmovanje. 
3.6.3 Vpliv ekstrinzične in intrinzične motivacije na izmenjavo znanja  
Znanje se skriva v posameznikovem umu, njegovih mislih, razmišljanjih, neizrekljivih besedah 
in občutkih. Da bi znanje učinkovito izmenjal z drugimi, mora biti k temu motiviran. Raziskave 
dajejo različne rezultate, nizajo različne poglede in mišljenja o tem, katera vrsta motivacije je 
učinkovitejša pri spodbujanju procesa izmenjave znanja. Pričujoče podpoglavje predstavlja 
ugotovitve različnih raziskav, ki se prepletajo z mnenji različnih avtorjev.  
Bock in Kim (2002, str. 19) sta izvedla raziskavo v štirih velikih javnih organizacijah, s 
pomočjo katere sta preverjala povezanost med ekstrinzično motivacijo in izmenjavo znanja. 
Rezultati so pokazali, da so pričakovane nagrade negativno povezane s posameznikovim 
odnosom do izmenjave znanja in nimajo bistvenega vpliva na njegovo vedenje. Burgess (2005) 
je v svoji raziskavi prišla do drugačnih rezultatov. Ugotovila je, da zaposleni, ki zaznajo večje 
nagrade v zameno za izmenjavo svojega znanja znotraj delovnih skupin, posvetijo tej dejavnosti 
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veliko več časa kot tisti, ki za izmenjavo znanja niso finančno nagrajeni. Raziskava je še 
pokazala, da zaposleni, ki dojemajo znanje kot sredstvo za doseganje večje organizacijske 
mobilnosti, manj izmenjujejo svoje znanje z drugimi, veliko več časa pa namenijo iskanju 
novega znanja (prav tam, str. 333, 341). Posamezniki, ki pridobijo nova znanja, lahko dosegajo 
večjo mobilnost v organizaciji in tako lažje prehajajo na boljša delovna mesta oziroma si s tem 
zagotovijo boljši položaj v organizaciji. 
Kohn (1993) trdi, da nagrade uspejo le pri zagotavljanju ene stvari – začasne skladnosti. Ko 
nagrad zmanjka, se posamezniki vrnejo k svojemu staremu vedenju (prav tam, str. 56). Po 
Blauovi teoriji ekonomske menjave (1964, str. 90) to pomeni, da se marginalna koristnost 
povečane količine ekstrinzičnih koristi sčasoma zmanjša. Kohn (1993, str. 56) pojasnjuje, da 
ekstrinzični motivatorji ne ustvarjajo končne zavezanosti do kakršnega koli dejanja, temveč 
samo začasno spremenijo tisto, kar počnemo. Z njegovim mnenjem se strinjajo tudi drugi 
raziskovalci (Bock in Kim, 2002; Bock, Zmud, Kim in Lee, 2005; Lin, 2007) in navajajo, da 
ekstrinzične nagrade sicer spodbudijo izmenjavo znanja, vendar so te spodbude le začasne in 
niso temeljne pri oblikovanju posameznikovega odnosa do izmenjave znanja. Wasko in Faraj 
(2000) še dodajata, da čeprav ekstrinzične nagrade zagotavljajo začasno skladnost, na drugi 
strani krhajo delovne odnose, zavirajo organizacijsko učenje in zmanjšujejo zanimanje za delo. 
Spodbujanje ekstrinzičnih nagrad lahko dejansko spodbudi kopičenje znanja in zmanjšuje prost 
pretok znanja v organizaciji (prav tam, str. 162). 
Martin Cruz in drugi (2009) menijo, da ekstrinzične nagrade ne bi smele biti glavna motivacija 
za izmenjavo znanja, kljub temu pa so lahko močno orodje za ustvarjanje izhodiščne 
naklonjenosti do izmenjave znanja, saj morajo zaposleni najprej zadovoljiti svoje eksistenčne 
potrebe za ohranitev kakovosti življenja (prav tam, str. 481). Največja pomanjkljivost 
finančnega nagrajevanja posameznikov, ki delijo svoje znanje z drugimi, je po mnenju Cabrere 
in Cabrere (2005) ta, da individualni cilji in nagrade pogosto vodijo do konkurence oziroma 
tekmovalnosti med zaposlenimi. Argumentirata, da ko se izmenjava znanja ocenjuje in 
nagrajuje, mora sistem ocenjevanja in spodbud temeljiti na rezultatih skupine, ne na rezultatih 
posameznika. Ocene in sistemi spodbud, ki temeljijo na skupinski uspešnosti, okrepijo skupne 
cilje in vzajemno sodelovanje, kar privede do višje stopnje zaupanja, nujno potrebne za 
izmenjavo znanja (prav tam, str. 728). 
Številni raziskovalci trdijo, da je intrinzična motivacija tista, ki je izjemno pomembna pri 
izmenjavi znanja v organizaciji (Osterloh in Frey, 2000; Horwitz, Teng Heng in Quazi, 2003; 
 56 
Oliver in Reddy Kandadi, 2006; Lin, 2007; Martin Cruz in drugi, 2009; Foss, Minbaeva, 
Pedersen in Reinholt, 2009). Martin Cruz in drugi (2009) so izvedli raziskavo v neprofitni 
organizaciji in ugotovili, da so zaposleni, ki so intrinzično motivirani, bolj naklonjeni in 
pripravljeni izmenjati znanje s sodelavci, medtem ko ekstrinzična motivacija nima tolikšnega 
učinka na sam proces. Študija potrjuje, da se zaposleni v neprofitnih organizacijah nagibajo k 
višji stopnji intrinzične motivacije, saj so plačila za delo običajno podpovprečna, poleg tega pa 
je zaposlenim delo bolj pomembno od tega, koliko zaslužijo. Rezultati opravljene študije so 
pokazali, da intrinzična motivacija spodbuja delovno okolje, v katerem prevladujeta formalna 
in neformalna komunikacija, ki prav tako pripomoreta k večji izmenjavi znanja, pridobitvi 
novega znanja kot tudi k razvoju kulture, ki krepi organizacijsko učenje. Intrinzična motivacija 
poveča zavezanost zaposlenih do organizacije in onemogoča pomanjkanje izzivov pri delu, 
zahvaljujoč povečani avtonomiji pri načrtovanju dela in sprejemanju odločitev (prav tam, str. 
478–480). 
Po rezultatih študije Martin Cruzove in drugih avtorjev (2009) intrinzično motivirani 
posamezniki čutijo varnost zaposlitve, zato analizirajo vzroke obstoječih problemov v 
organizaciji, zbirajo potrebno znanje in predlagajo rešitve brez strahu, da bi nekdo drug 
neupravičeno izkoristil njihovo znanje. Intrinzična motivacija se je izkazala kot izjemno 
pomembna in učinkovita tudi pri doseganju ciljev in poslanstva organizacije. Ugotovitve 
raziskave so med drugimi še pokazale, da intrinzična motivacija pomembno vpliva na zadržanje 
in pripadnost zaposlenih, saj omogoča, da zaposleni povečajo svojo bazo znanja in izkušenj v 
korist organizacijske učinkovitosti (prav tam, str. 480, 487). Ugotovitev je podprta tudi s strani 
Hislopa (2009), ki navaja, da je zadržanje zaposlenih, ki posedujejo dragoceno znanje, enako 
pomembno kot spodbujanje zaposlenih, da sodelujejo v procesu izmenjave znanja. Pojasnjuje, 
da ko zaposleni organizacijo zapustijo, vzamejo svoje znanje s seboj (prav tam, str. 252). 
Fluktuacija zaposlenih pomeni neizogibno uhajanje dragocenega znanja (prav tam, str. 252) ali, 
kot pravi Byrne (2001), »brez lojalnosti se znanje izgubi« (prav tam, str. 46).  
Lin (2007) je v svoji raziskavi ugotovila, da je intrinzična motivacija povezana s 
pripravljenostjo zaposlenih za učenje in sodelovanje v prostovoljni izmenjavi znanja. Navaja, 
da imajo zaposleni, ki verjamejo v svojo sposobnost, da delijo organizacijsko koristno znanje 
in ob tem zaupajo svojim sodelavcem, večjo motivacijo za vključitev v proces izmenjave 
znanja. Nadaljuje, da vzajemne koristi, ki jih prinaša ta proces, močno vplivajo na odnos 
zaposlenih do izmenjave znanja (prav tam, str. 136, 144–145). Linova se sklicuje na ugotovitev 
Scotta (2000), da je sposobnost sodelovanja močno odvisna od zaupanja kot odprte vzajemnosti 
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ter da do izmenjave informacij in znanja ne bo prišlo brez te vzajemnosti (prav tam). Lucas in 
Ogilvie (2006, str. 12) povzemata, da opravlja intrinzična motivacija dve pomembni vlogi v 
procesu izmenjave znanja. Najprej je nagrada v samem procesu, nato pa še spodbuja 
sodelovanje med posamezniki. Ugotovitve Linove je mogoče primerjati z Blauovo teorijo 
družbene menjave (1964), po kateri posamezniki sodelujejo v interakciji pod pričakovanji 
vzajemnosti v prihodnosti. Za to vrsto menjave je značilen obstoj nespecifičnih obveznosti, ki 
so odvisne od zaupanja. Družbena menjava vključuje usluge, ki ustvarjajo razpršene prihodnje 
obveznosti, ki niso natančno določene (prav tam, str. 93). 
O pomembnosti in vplivu intrinzične motivacije na izmenjavo znanja, pričata še dve raziskavi. 
Horwitz in drugi (2003) so pri raziskovanju strategij motiviranja in zadrževanja delavcev znanja 
prišli do ugotovitve, da ekstrinzične spodbude niso toliko pomembne, temveč je pomembnejše 
oblikovanje dela, ki spodbuja intrinzično motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih pri delu. To je 
pozitivno povezano z zavezanostjo in nagnjenostjo zaposlenih k ustvarjanju znanja. Raziskava 
je pokazala, da v sklopu priljubljenih in zelo učinkovitih strategij motiviranja izstopajo 
avtonomija pri načrtovanju dela, zagotavljanje izzivnega in izpopolnjujočega dela ter podpora 
vodstva (prav tam, str. 33–34). Raziskava, ki so jo opravili Foss in drugi (2009), je prav tako 
pokazala pomembno vlogo intrinzične motivacije pri izmenjavi znanja. Izkazalo se je, da ima 
ta vrsta motivacije zelo močan in pozitiven vpliv tako na preneseno kot tudi prejeto znanje, 
medtem ko je ekstrinzična motivacija negativno povezana z obsegom znanja, ki ga posameznik 
prenese na svoje sodelavce v organizaciji (prav tam, str. 885–887). 
3.7 Sistem nagrajevanja 
Najbrž se vsi strinjamo, da zaposleni potrebujejo močno motivacijo za izmenjavo znanja. 
Skorajda nerealno bi bilo pričakovati, da bodo vsi zaposleni ponudili oziroma delili svoje 
znanje ne glede na to, kaj bi lahko s tem pridobili oziroma izgubili. Razumevanje ekstrinzične 
in intrinzične motivacije zagotavlja osnovo za oblikovanje ustreznega sistema nagrajevanja za 
namene učinkovite izmenjave znanja in uporabo ustreznih praks za spodbujanje tega procesa. 
Podpoglavje oriše prakse različnih raziskovalcev, praktikov in analitikov o načinih 
nagrajevanja posameznikov za izmenjavo znanja. 
Al-Alawi in drugi (2007, str. 25) trdijo, da je pri oblikovanju sistema nagrajevanja potrebno 
upoštevati pomen sodelovanja in izmenjave najboljših praks. S tem se strinjata tudi Bartlett in 
Ghoshal (1998, str. 36–38), ki dodajata, da je ključno vzpostaviti takšne sisteme, ki spodbujajo 
horizontalne komunikacijske tokove, s pomočjo katerih se znanje in izkušnje v organizaciji 
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lažje izmenjajo. Trdita, da so se horizontalni komunikacijski tokovi izkazali kot nujno potrebni 
pri spodbujanju organizacijskega učenja. Goh (2002) deli z vsemi omenjenimi avtorji podobno 
mnenje in poudarja, da sistem nagrajevanja ne sme biti osredotočen zgolj na finančne rezultate 
ali rezultate, ki temeljijo na tekmovanju med skupinami. Navaja, da morajo nagrade temeljiti 
na drugih merilih, kot so uspešna izmenjava znanja, sodelovanje in timsko delo (prav tam, str. 
29). Tudi po mnenju Cabrere in Cabrere (2005, str. 728) morajo biti nagrade odraz skupinske 
in ne individualne uspešnosti, sicer bodo nagrade spodbujale kompetitivnost med zaposlenimi 
in zavirale izmenjavo znanja v organizaciji.  
Hall (2001) navaja, da so najbolj očitni sistemi nagrajevanja tisti, ki vključujejo ekonomske 
spodbude v obliki zvišanja plač ali drugi denarni obliki. Nadaljuje, da lahko zaposleni v 
nekaterih okoliščinah sabotirajo sisteme nagrajevanja zaradi strahu pred izgubo zaposlitve 
(prav tam, str. 144). Po mnenju von Krogha (1998) bi izmenjava znanja lahko privedla do 
zmanjšanja moči in vpliva, ki ga ima posameznik v organizaciji. V tem primeru posameznik ne 
bo motiviran, da svoje tacitno znanje pretvori v eksplicitno in ga nato deli z drugimi, razen če 
bi obstajale jasne transakcije, ki bi naredile proces izmenjave znanja za ugodnega. Posameznik 
bi izmenjavo znanja smatral kot posel, deljeno znanje pa bi bilo osnovano na pričakovanih 
donosih (prav tam, str. 140). Holdt Christensen (2005, str. 11) vidi finančne spodbude kot 
bistvene pri motiviranju posameznikov za opravljanje določene delovne naloge, s katero se 
sicer ne bi ukvarjali. Pojasnjuje, da bodo posamezniki motivirani za vključitev v proces 
izmenjave znanja le, če bodo dobili nekaj v zameno. S tem se strinjata tudi Sharatt in Usoro 
(2003, str. 191) ter trdita, da bo zagotavljanje ustreznih spodbud vplivalo na vedenje zaposlenih 
do izmenjave znanja. 
Riege (2005, str. 28) trdi, da uvedba sistema nagrajevanja ne krepi dolgoročne izmenjave znanja 
v organizaciji, temveč mora biti ta proces naraven. Michailova in Husted (2003) poudarjata, da 
je uporaba spodbud in stimulacij neustrezna v okolju, ki ne podpira izmenjave znanja, kar 
pomeni, da vse vrste nagrad kaj hitro izgubijo učinek in ne povečajo motivacije za izmenjavo 
znanja. Andriessen (2006) pritrjuje, da imajo denarne nagrade začasen učinek in da postopoma 
izgubljajo svojo učinkovitost. Pojasnjuje, da nedenarne nagrade učinkujejo na daljši rok, vendar 
jih ni preprosto izvajati. Kljub temu dejstvu je iz poročil različnih organizacij ugotovil, da se 
številne poslužujejo denarnih nagrad na daljši rok in da so pri tem uspešne. Na osnovi te 
ugotovitve sklepa, da ne obstaja ena sama najboljša rešitev in da se ene strategije izkažejo za 
uspešne v nekaterih organizacijah, spet v drugih so popolnoma neprimerne. Razlog vidi v tesni 
povezanosti procesa izmenjave znanja s temeljnimi vrednotami kulture, ki prevladujejo v 
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organizaciji. Vsaka organizacijska kultura namreč »stavi« na svoj način spodbujanja in 
motiviranja zaposlenih, ki čim bolj ustreza njenim vrednotam (prav tam).  
McDermott in O'Dell (2001, str. 81) trdita, da nobena izmed najboljših praks ne poudarja, da 
lahko sistemi nagrajevanja učinkovito motivirajo zaposlene za izmenjavo znanja. Pojasnjujeta, 
da so nagrade in priznanja le eden od načinov, ki naredijo pomembnost izmenjave znanja vidno. 
Na drugi strani Al-Alawi in drugi (2007, str. 36) ugotavljajo, da so se nagrade izkazale za 
učinkovite pri motiviranju zaposlenih, da izmenjajo svoje znanje z drugimi, če je sistem 
nagrajevanja prilagojen potrebam zaposlenih in je v skladu z njihovimi cilji. Pojasnjujejo, da 
lahko neučinkovite ali nezadostne nagrade onemogočajo krepitev kulture izmenjave znanja. 
Zaključujemo, da so mnenja raziskovalcev, kako spodbuditi izmenjavo znanja v organizacijah, 
različna. Nekateri podpirajo nagrajevanje na ravni skupine (Goh, 2002; Cabrera in Cabrera, 
2005), drugi menijo, da so finančne nagrade povod k disfunkcionalnemu vedenju (Kohn, 1993; 
Bollinger in Smith, 2001; Andriessen, 2006), spet tretji poudarjajo pomen nefinančnih nagrad 
(Deci in drugi, 1999; Osterloh in Frey, 2000; Faraj in Wasko, 2001; Lin, 2007; Gagné, 2009; 
Martin Cruz in drugi, 2009). Riege (2005) in Andriessen (2006) vidita rešitev v sprejetju 
procesa izmenjave znanja kot del organizacijske kulture. S tem bi zaposleni sprejeli izmenjavo 
znanja kot eno izmed obveznosti in se ne odločali na podlagi analize stroškov in koristi oziroma 
primerjanju nagrad s koristmi, ki so pričakovane v tem procesu.  
3.8 Oblikovanje dela 
V organizacijah postaja oblikovanje dela vse pomembnejše področje obravnave in predmet 
številnih raziskovanj. Vprašanje, ki si ga organizacije vedno pogosteje zastavljajo, je, kako 
prilagoditi oziroma preoblikovati delo, da se zaposleni ne bi dolgočasili, repetitivni potek 
delovnih nalog pa ne bi povzročal nezadovoljstva zaradi pomanjkanja novih znanj in izzivov. 
Pomembno je, da organizacije oblikujejo delo tako, da poveča delovno motivacijo zaposlenih, 
omogoča kakovostno opravljanje delovnih nalog, hkrati pa poveča tudi zadovoljstvo zaposlenih 
(Hackman in Oldham, 1976; Herzberg, 1987).  
Gallagher in Einhorn (1976, str. 359) definirata oblikovanje dela kot specifikacijo vsebin, 
metod dela in razmerja med delovnimi mesti, da bi zadostili tehnološkim, organizacijskim in 
socialnim zahtevam kot tudi zahtevam delavca. Foss in drugi (2009, str. 873) navajajo, da je 
oblikovanje dela temeljna dejavnost področja upravljanja znanja, ki se nanaša na odločanje o 
dejanski strukturi delovnega mesta, tj. opredelitev ustreznih nalog in dejavnosti ter razporejanje 
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le-teh med zaposlene. Šikýř, Boras in Bakić-Tomić (2008) opredelijo oblikovanje dela kot 
proces določanja nalog in njihovo združevanje v obliki posameznih delovnih mest. Trdijo, da 
je glede na uspešno in učinkovito vodenje zaposlenih in njihovega znanja pomembno oblikovati 
dela tako, da bodo zadovoljila potrebe in želje zaposlenih kot tudi potrebe organizacije. 
Dodajajo, da morajo dela motivirati zaposlene, kar pomeni, da morajo biti kompleksna, 
raznolika, pomembna, avtonomna in motivirati zaposlene z zagotavljanjem rednih povratnih 
informacij o izvajanju njihovega dela in rezultatih dela (prav tam, str. 4–5). 
3.8.1 Teoriji o oblikovanju dela 
Z raziskovanjem področja oblikovanja dela, ki zadovoljuje potrebe, želje in pričakovanja 
zaposlenih ter jih tudi motivira, se je ukvarjal že Herzberg (1959). Ugotovil je, da so zaposleni 
bolj motivirani z delom, ki je oblikovano tako, da zagotavlja izzive, priznanje za dosežene 
rezultate, odgovornost ter osebnostno rast in razvoj. Vse našteto združi pod imenom intrinzični 
dejavniki ali motivatorji, zaradi katerih zaposleni čutijo večje zadovoljstvo na delovnem mestu 
(Herzberg, 1987). Njegova teorija ima pomemben vpliv na nadaljnji razvoj teorij o oblikovanju 
dela.  
Iz Herzbergovega dela izhaja pristop značilnosti dela, ki se smatra kot sredstvo za povečanje 
delovne motivacije in zadovoljstva zaposlenih pri opravljanju delovnih nalog kot tudi za 
izboljšanje delovne produktivnosti (Hackman, Oldham, Janson in Purdy, 1975, str. 57). 
Hackman-Oldhamov model značilnosti dela opredeljuje temeljne značilnosti dela – raznolikost 
spretnosti, identiteta delovnih nalog, pomembnost nalog, avtonomija in povratna informacija – 
ki ustvarjajo pogoje za visoko stopnjo intrinzične motivacije zaposlenih (Hackman in drugi, 
1975; Hackman in Oldham, 1976). Hackman (1980) pojasnjuje, da bodo posamezniki 
intrinzično motivirani pri opravljanju delovnih nalog, ko bodo delo doživljali kot smiselno 
oziroma pomembno, ko se bodo počutili osebno odgovorne za rezultate svojega dela in ko bodo 
poznali rezultate dela na osnovi rednih in zaupanja vrednih povratnih informacij. To so tri 
kritična psihološka stanja, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, posledica te motiviranosti pa 
so osebni in delovni rezultati (prav tam). Kadar so navedena stanja na visokem nivoju, potem 
je visoka tudi delovna motivacija zaposlenih, zadovoljstvo pri delu in kakovost dela, medtem 
ko sta stopnji absentizma in fluktuacije nizki (Hackman in drugi, 1975, str. 59). Hackman in 
drugi (prav tam, str. 60) dodajajo, da se lahko kljub zelo visokemu motivacijskemu potencialu 
dela zgodi, da vsakdo ni intrinzično motiviran pri svojem delu. Utemeljujejo, da imajo nekateri 
posamezniki močne potrebe po osebnih dosežkih, učenju in osebnem razvoju, spet drugi teh 
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potreb nimajo. Pomembno vlogo pri motiviranosti za delo igra tudi posameznikova potreba po 
rasti oziroma stopnja, do katere želi posameznik napredovati, biti na zahtevnem položaju 
oziroma uspeti v organizaciji. 
Hackman (1980) nadaljuje, da pristop značilnosti dela ustvarja spodbujajoča in zadovoljujoča 
dela. Dodaja, da je lahko delo zasnovano v obliki delovne skupine, v kateri je skupini delavcev 
dana avtonomna odgovornost za načrtovanje dela in večji del odgovornosti pri sprejemanju 
odločitev. Takšne skupine imajo običajno pooblastila za upravljanje lastnih socialnih procesov 
in procesov izvedbe delovne naloge ter so deležne povratnih informacij o uspešnosti dela in 
nagrad kot celotna skupina. Skupine so zadolžene za izbor članov, njihovo usposabljanje in 
odločanje o prekinitvi sodelovanja s posameznimi člani skupine (prav tam, str. 445). Zanje je 
značilna nizka stopnja fluktuacije (Cummings, 1978, str. 631). Delovne skupine so poznane 
pod različnimi imeni, in sicer kot »avtonomne delovne skupine« (Hackman in Oldham, 1976), 
»samoregulativne delovne skupine« (Cummings, 1978) ali »samoupravljane delovne skupine« 
(Hackman, 1980).  
Teorija sociotehničnih sistemov je prav tako pomembna pri preučevanju dejavnika oblikovanje 
dela. Njen cilj je izboljšanje delovne produktivnosti in obogatitev dela s pomočjo procesa 
oblikovanja delovnih mest, ki se osredotoča na soodvisnost med ljudmi, tehnologijo in okoljem 
(Cummings, 1978, str. 625). Pristop sociotehničnih sistemov združuje potrebe ljudi s potrebami 
organizacije za tehnično učinkovitost. Socialni sistem vključuje vedenja posameznikov in 
skupin, organizacijsko kulturo, prakse upravljanja, stile vodenja, stopnjo odprte komunikacije 
ter potrebe in želje posameznikov. Na drugi strani se tehnični sistem nanaša na vrsto proizvodne 
tehnologije, raven soodvisnosti, kompleksnost delovnih procesov, naravo neobdelanih 
materialov in časovni pritisk. Cilj pristopa sociotehničnih sistemov je oblikovanje skupne 
optimizacije, kar pomeni, da organizacija deluje najbolje šele takrat, ko so socialni in tehnični 
sistemi zasnovani tako, da ustrezajo potrebam drug drugega. Ignoriranje enega od sistemov bi 
povzročilo težave z učinkovitostjo. Organizacija je učinkovita, ko so želje in potrebe zaposlenih 
ter tehnične zahteve proizvodnega sistema uravnotežene (Daft, 2001, str. 225–226).  
Rezultat sociotehničnih sistemov je razvoj samoregulativnih delovnih skupin. Skupine 
sestavljajo kompetentni posamezniki, ki imajo ustrezen repertoar znanj in veščin. Za delovne 
skupine je značilna soodvisnost dela oziroma delovnih nalog in prevzemanje odgovornosti za 
posamezno področje dela, ki je jasno definirano. Struktura znotraj samoregulativnih skupin je 
fleksibilna, avtoriteta decentralizirana z nekaj formalnimi pravili in postopki, odprta 
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komunikacija pa spodbuja sodelovanje med zaposlenimi. Prevladuje posvetovalni stil vodenja, 
kar pomeni, da vodja spodbuja svoje člane k učinkoviti organiziranosti dela celotne skupine. 
Zaupanje ter sodelovanje med zaposlenimi in vodji je relativno visoko (Cummings, 1978, str. 
625, 628, 631–632). Avtonomne delovne skupine so postale uporabna strategija za 
preoblikovanje in izboljšanje delovnih sistemov (Hackman in Oldham, 1976, str. 253). 
3.8.2 Načini oblikovanja dela 
Razumevanje teorij o oblikovanju dela zagotavlja boljšo osnovo za oblikovanje dela, ki 
povečuje zavzetost zaposlenega ter zadovoljuje njegove potrebe in želje. Gallagher in Einhorn 
(1976, str. 359–360) predstavita več načinov oblikovanja dela, ki povečujejo delovno 
motivacijo zaposlenih in spodbujajo intrinzično motivacijo, hkrati pa povečujejo zadovoljstvo 
zaposlenih na delovnem mestu. Dodajanje oziroma širitev delovnih nalog (angl. job 
enlargement) se osredotoča na povečanje motivacije zaposlenih s širitvijo delovnih nalog od 
osrednje, glavne naloge, k opravljanju drugih sorodnih nalog. Pri tem načinu se dodajajo naloge 
na istem nivoju, kar pomeni, da se odgovornost zaposlenih ne poveča, temveč se povečuje le 
raznolikost nalog. Predvideva se, da dodatne raznolike delovne naloge pripomorejo, da se 
zaposleni na delovnih mestih ne bi dolgočasili zaradi rutinskega dela, hkrati pa se zmanjša 
utrujenost zaposlenih. Ta način je poznan tudi kot horizontalna delitev dela. 
Tesna povezanost s pristopom širitve delovnih nalog je rotacija oziroma kroženje med 
delovnimi mesti (angl. job rotation). Ta način oblikovanja dela predvideva, da se zaposleni 
premikajo od enega do drugega delovnega mesta. Zaposleni krožijo med različnimi funkcijami 
in oddelki, ki so razporejeni okrog njihovega osrednjega delovnega mesta, kar jim omogoča 
raznolikost in širitev delovnih nalog kot tudi razširitev znanj in kompetenc (Daft, 2001; 
Gallagher in Einhorn, 1976). Predviden učinek takšnega oblikovanja dela je podoben 
prejšnjemu – povečati delovno motivacijo z vpeljevanjem intrinzičnih spodbud, z drugimi 
besedami, narediti delo čim bolj raznoliko in posledično bolj zanimivo (Gallagher in Einhorn, 
1976). 
Gallagher in Einhorn (1976) izpostavita še en način oblikovanja dela, ki spodbuja intrinzično 
motivacijo. Vertikalna delitev dela, imenovana tudi obogatitev dela (angl. job enrichment), 
pomeni dodeljevanje večje odgovornosti na delovnem mestu. Pri obogatitvi dela se zaposlenim, 
poleg povečanja raznolikosti delovnih nalog, dodelijo tudi odgovornosti in pristojnosti iz višjih 
organizacijskih ravni (prav tam, str. 360). Razširitev odgovornosti na delovnem mestu spodbuja 
možnosti za priznanje ter priložnosti za osebnostno rast in razvoj. Ta način oblikovanja dela 
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ustvarja večjo potrebo po usposabljanju in izobraževanju zaposlenih, saj potrebujejo znanje in 
sposobnosti na višji ravni za obvladovanje delovnih nalog (Daft, 2001, str. 224). V tem primeru 
se zahtevnost in kompleksnost delovnih nalog povečata (Gallagher in Einhorn, 1976, str. 360).  
3.8.3 Vpliv oblikovanja dela na izmenjavo znanja 
Pereča problema, s katerima se soočajo številne organizacije, sta morebitni odhod zaposlenih, 
ki posedujejo največ uporabnega in koristnega znanja, in obstoj visokih stroškov ohranjanja 
dragocenega človeškega kapitala. S tega vidika je izmenjava znanja izjemno pomembna, skupaj 
z oblikovanjem dela pa lahko problem izgube človeškega kapitala preprečimo. 
Oblikovanje dela nima le pomembnih motivacijskih posledic, predstavljenih v uvodnem delu 
tega podpoglavja, temveč je pomembno tudi v procesu izmenjave znanja. Cabrera in Cabrera 
(2005) trdita, da je oblikovanje dela pomembno orodje za spodbujanje izmenjave znanja v 
organizacijah. Namesto oblikovanja stabilnih, individualiziranih delovnih mest s konkretnimi 
nalogami, je lahko delo zasnovano kot projektno oziroma skupinsko delo, kjer zaposleni tesno 
sodelujejo drug z drugim. Oblikovanje dela po skupinah daje zaposlenim priložnost, da tesno 
sodelujejo drug z drugimi in spodbuja izmenjavo znanja zlasti takrat, ko nagrade temeljijo na 
rezultatih skupine. Takšen način dela povečuje potrebo po usklajevanju in sodelovanju, 
soodvisnost članov skupine pa pripomore k doseganju skupnih, za organizacijo pomembnih 
ciljev (prav tam, str. 724–725). Robertson in O'Malley Hammersley (2000) sta iz svoje študije 
ugotovila, da timsko delo ustvarja novo znanje ali na nove načine uporablja že obstoječega. 
Posamezniki v interdisciplinarnih projektnih skupinah delujejo večinoma v neformalnem in 
enakopravnem delovnem okolju, v katerem širijo pomembno avtonomijo, visoko stopnjo 
zaupanja in ogromno virov, tako opredmetenih kot neopredmetenih, za spodbujanje procesa 
izmenjave znanja. Posamezniki znotraj skupinskega dela razvijajo in izboljšujejo tudi svoj 
človeški kapital, kar pripomore k njihovemu strokovnemu razvoju. Interdisciplinirani projektni 
timi so se v tej študiji izkazali kot zelo pomembni za celoten uspeh organizacije (prav tam, str. 
249, 251).  
Eden od načinov interakcij organiziranega dela so tudi skupnosti praks, ki se pojavljajo kot 
pomemben gradnik v družbi znanja, posrednik organizacijskega učenja, poleg tega pa se jih v 
organizaciji spodbuja tudi kot vir konkurenčne prednosti (Faraj in Wasko, 2001; Hislop, 2009). 
Wenger, McDermott in Snyder (2002) opredeljujejo skupnosti praks kot »skupine ljudi, ki 
delijo skrb, sklop problemov ali strast o neki temi ter poglabljajo svoje znanje in izkušnje na 
določenem področju z vzajemnim in stalnim delovanjem« (prav tam, str. 4). Po Hislopu (2009) 
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so skupnosti praks skupine ljudi, ki imajo skupne nekatere delovne aktivnosti, skupno prakso 
in znanje, skupne vrednote, skupni pogled na svet in ne nazadnje tudi občutek skupne identitete. 
Obstoj skupnega sistema vrednot in kolektivne identitete lajša razvoj in vzdrževanje zaupanja, 
temelječega na odnosih, zaradi katerih je izmenjava znanja mogoča, izmenjava tacitnega znanja 
pa enostavnejša (prav tam, str. 167–169, 180).  
Člani skupnosti praks posedujejo in razvijajo zalogo skupnega znanja in praks (Hislop, 2009, 
str. 168), si pomagajo pri reševanju problemov, razmišljajo o skupnih vprašanjih, raziskujejo 
ideje in delujejo kot skupina, ki daje konstruktivne in dobronamerne kritike (Wenger in drugi, 
2002, str. 4–5). Člani komunicirajo prek različnih medijev, kot so elektronska pošta, skupinske 
diskusije ali klepetalnice, s pomočjo katerih je izmenjava idej in znanja lažja (Lesser in Storck, 
2001, str. 832; Cabrera in Cabrera, 2005, str. 725). Uspešne skupnosti zbirajo in dokumentirajo 
ideje in znanja ter organizirajo, da se le-ta shranjujejo v podatkovnih zbirkah, ki so zlahka 
dostopne vsem članom skupnosti (Wenger in drugi, 2002, str. 147–148). Pomemben član 
skupnosti je koordinator, ki pomaga skupnosti, da se osredotoči na svoje področje in razvija 
najboljše prakse, vključno z bazo znanja in pridobljenimi izkušnjami, načrtuje dogodke 
skupnosti in vzdržuje odnose. Koordinator skupnosti ne vodi skupnost v tradicionalnem smislu, 
temveč povezuje člane in zagotavlja, da se skupnost razvija kot skupnost (Wenger in drugi, 
2002, str. 43, 80).  
Faraj in Wasko (1999) navajata dva pomembna razloga, zakaj so posamezniki motivirani, da 
izmenjujejo svoje znanje v skupnosti praks. Prvi razlog je, da želijo vzpostaviti odnose s tistimi, 
ki imajo podobne interese. Na ta način sklepajo prijateljstva in zadovoljujejo potrebo po 
socialni pripadnosti. Kot drug razlog navajata intrinzično motivacijo, ki temelji na strokovni 
pripadnosti. Posameznike žene potreba po samoaktualizaciji oziroma oživitvi njihovega 
potenciala, učenja in napredovanja v skupnosti (prav tam, str. 13). Lesser in Storck (2001) 
trdita, da skupnosti praks ustvarjajo varno, zaupanja vredno okolje, znotraj katerega lahko 
posamezniki brez strahu delijo svoje misli, ideje in znanja, hkrati pa lahko izkoristijo svoje 
strokovno znanje za izboljšanje in raziskovanje novih idej (prav tam, str. 839). Tako postajajo 
skupnosti praks pomembne tudi za razvoj inovacij.  
Hislop (2009) pojasnjuje, da so skupnosti praks običajno neformalne in po naravi začasne. Za 
razliko od formaliziranih delovnih skupin in timov ne predstavljajo del formalne organizacijske 
strukture in se zato običajno ne pojavljajo v organigramih (prav tam, str. 166). Wenger in drugi 
(2002) dodajajo, da so skupnosti praks samoorganizirane skupine, katerih življenjska doba je 
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določena s strani njihovih članov na podlagi intrinzične vrednosti, ki jo članstvo prinaša. Trajajo 
tako dolgo, dokler obstaja ustreznost glede na temo in interes, ki se odraža v skupnem učenju. 
Skupnosti niso omejene s časom in ne s prostorom (prav tam, str. 42). Uspešne skupnosti so 
živahne, polne življenja in energije, in to je tisto, kar ljudi privlači, da se vanje vključijo in jih 
ohranjajo (McDermott, 2000, str. 16). Kljub temu skupnosti niso brez skrbi, negotovosti in 
konflikta. Močne skupnosti so sposobne izpeljati nesoglasja in jih narediti bolj produktivna. 
Močne vezi, ki povezujejo skupnosti, zdržijo nestrinjanja, člani pa lahko konflikte uporabijo za 
poglabljanje odnosov in se iz njih učijo (Wenger in drugi, 2002, str. 37). 
Zaključujemo, da razvoj močnih mrež istomislečih posameznikov, ki delijo skupno 
razumevanje, prispeva k razvoju okolja, zaznamovanega z visoko stopnjo zaupanja, odprto 
komunikacijo, skupnimi normami vedenja, medsebojnim spoštovanjem in vzajemnostjo 
(Lesser in Storck, 2001, str. 831). Skupnosti praks zagotavljajo občutek kolektivne identitete in 
družbeni kontekst, v katerem imajo posamezniki potencial za učinkovito izmenjavo, razvijanje 
in izkoriščanje znanja, podpirajo organizacijsko učenje, spodbujajo procese ustvarjanja, razvoja 
in uporabe znanja ter zagotavljajo ključni vir inovacij (Hislop, 2009, str. 172–173, 180). Razvoj 
skupnosti praks se je izkazal kot ključen za uspeh pobud s področja upravljanja znanja (Wenger 
in drugi, 2002; Oliver in Reddy Kandadi, 2006; Hislop, 2009). 
3.9 Oblikovanje hipotez 
Celoten teoretični del se osredotoča na proces izmenjave znanja v organizacijah in dejavnike, 
ki vplivajo nanj. Na podlagi pregledane teorije in ugotovitev različnih raziskav zaključujemo 
teoretski okvir s postavljenimi hipotezami, ki vodijo v empirični del magistrskega dela. 
Izgradnja medsebojnega zaupanja je ključni dejavnik za uspešno in učinkovito izmenjavo 
znanja v organizaciji (Nahapiet in Ghoshal, 1998; Goh, 2002; Hsu in Huang, 2005). Visoka 
stopnja zaupanja povečuje sodelovanje med zaposlenimi (Jones in George, 1998; Arun, 2017), 
spodbuja odprto izmenjavo idej, informacij in znanj (Zand, 1972; Jones in George, 1998; Arun, 
2017), zagotavlja odkrito in pogosto komunikacijo (Goh, 2002; Sankowska, 2013), ustvarja 
novo znanje in zvišuje inovativnost (Sankowska, 2013). Kultura zaupanja krepi povezanost 
med zaposlenimi in občutek pripadnosti, bogati mrežo medosebnih vezi, preprečuje 
oportunistično vedenje posameznikov (Fukuyama, 1995; Ling, 2011) ter spodbuja zaposlene, 
da lahko brez strahu delijo svoje ideje in znanja za nadgradnjo svoje baze znanja in izkušenj v 
korist organizacijske učinkovitosti (Lesser in Storck, 2001; Martin Cruz in drugi, 2009). 
Pričakujemo, skladno s predpostavko Cabrere in Cabrere (2005), da bodo posamezniki bolj 
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pripravljeni deliti svoje ideje, informacije in znanja v odprti in zaupanja vredni kulturi. Iz 
navedenega smo oblikovali naslednjo hipotezo:  
Višja kot je stopnja zaupanja v organizaciji, bolj bodo zaposleni pripravljeni izmenjati 
svoje znanje z drugimi (Zand, 1972; Jones in George, 1998; Nahapiet in Ghoshal, 1998; Goh, 
2002; Cabrera in Cabrera, 2005; Hsu in Huang, 2005; Ling, 2011; Sankowska, 2013, Arun, 
2017). 
Posamezniki, ki so intrinzično motivirani, so proaktivni in vključeni v dejavnosti, ki spodbujajo 
njihovo osebnostno rast (Deci in drugi, 1999), ter se čutijo kompetentne in osebno odgovorne 
za rezultate svojega dela (Gagné in Deci, 2005). Študije kažejo, da so intrinzično motivirani 
posamezniki bolj ustvarjalni (Amabile, 1997), uspešnejši pri izpolnjevanju kompleksnejših 
nalog (Gagné in Deci, 2005), kvalitetnejše opravljajo svoje delo (Ryan in Deci, 2000) in si 
prizadevajo za učinkovitejše doseganje zastavljenih ciljev (Sheldon in Elliot, 1998). Višja 
stopnja intrinzične motivacije spodbuja posameznike k sodelovanju v prostovoljni izmenjavi 
znanja (Martin Cruz in drugi, 2009), doseganju vzajemnih koristi (Lin, 2007) in omogoča 
izmenjavo težko izrekljivega, v človeškem umu bivajočega tacitnega znanja, ki predstavlja vir 
trajnostne konkurenčne prednosti (Osterloh in Frey, 2000). Ko bodo posamezniki intrinzično 
motivirani oziroma se bodo počutili kompetentne, avtonomne in povezane z drugimi, s katerimi 
imajo možnost izmenjati znanje, se pričakuje, da bodo bolj vrednotili in uživali pri izmenjavi 
znanja z drugimi (Gagné, 2009). Iz navedenega pričakujemo, da je intrinzična motivacija 
pozitivno povezana z izmenjavo znanja, zato navajamo: 
Bolj kot bodo zaposleni intrinzično motivirani, bolj bodo pripravljeni izmenjati svoje 
znanje z drugimi v organizaciji (Osterloh in Frey, 2000; Horwitz in drugi, 2003; Lin, 2007; 
Martin Cruz in drugi, 2009; Foss in drugi, 2009; Gagné, 2009). 
Načini oblikovanja dela, ki zagotavljajo večjo fleksibilnost in decentralizacijo ter spodbujajo 
horizontalno komunikacijo, podpirajo izmenjavo znanja med zaposlenimi (Sharratt in Usoro, 
2003). Znotraj delovnih skupin, projektnih timov in skupnosti praks prevladuje soodvisna 
narava dela, medsebojna odvisnost članov, odprta komunikacija in timski duh, ki zaposlene 
spodbuja k sodelovanju pri opravljanju delovnih nalog, širjenju idej, iskanju rešitev, 
izpolnjevanju ciljev in doseganju organizacijske učinkovitosti (Cabrera in Cabrera, 2005). 
Skupnosti praks veljajo za najboljšo strukturo dela, ki lajša izmenjavo znanja in spodbuja 
prenos tacitnega znanja (Lesser in Storck, 2001; Wenger in drugi, 2002; Oliver in Reddy 
Kandadi, 2006; Hislop, 2009). Sodobne oblike dela zagotavljajo razvoj avtonomnega 
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delovnega okolja, v katerem prevladuje visoka stopnja zaupanja, enakopravnost članov, 
vzajemnost, odprtost za ustvarjalno mišljenje, prevzemanje odgovornosti za načrtovanje dela 
in dokončanje delovnih nalog ter skupno sprejemanje odločitev (Robertson in O'Malley 
Hammersley, 2000; Lesser in Storck, 2001, Gagné, 2009). Takšne zasnove dela omogočajo 
uspešno izmenjavo znanja kot tudi ustvarjanje novega znanja, njegovo širjenje in uporabo 
(Robertson in O'Malley Hammersley, 2000; Oliver in Reddy Kandadi, 2006). Iz navedenega 
smo postavili naslednjo hipotezo: 
Na delovnih mestih, ki zahtevajo sodelovanje in delo v skupinah, bodo zaposleni bolj 
pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi v organizaciji (Robertson in O'Malley 
Hammersley, 2000; Lesser in Storck, 2001; Wenger in drugi, 2002; Cabrera in Cabrera, 2005; 
Oliver in Reddy Kandadi, 2006; Hislop, 2009). 
Na tej osnovi smo zgradili teoretični model, predstavljen na sliki 3.1, ki služi kot ogrodje za 
izvedbo empiričnega dela. Model združuje korelacije med posameznimi teoretičnimi in 
raziskovalnimi koncepti.  
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Slika 3.1: Teoretični model 
 
Vir: Lastni vir (2018).  
V nadaljevanju sledi empirični del magistrskega dela, v katerem bomo ugotavljali vpliv treh 
dejavnikov, zaupanja, intrinzične motivacije in oblikovanja dela, na izmenjavo znanja. Na 




4 EMPIRIČNI DEL 
V uvodnem delu empiričnega dela bomo opisali komparativno raziskovanje in navedli 
mednarodne komparativne raziskave, ki nam bodo služile pri primerjanju posameznih 
družbenih pojavov v izbranih državah znotraj naše raziskave oziroma pojasnjevanju podobnosti 
in razlik med njimi. Predstavili bomo Hofstedejevo medkulturno raziskavo, Mednarodno 
primerjalno študijo o upravljanju človeških virov Cranet in Tretje evropsko raziskavo podjetij. 
Izbrane raziskave nam bodo v pomoč pri potrjevanju oziroma zavračanju postavljenih hipotez. 
Zatem sledi opredelitev namena in ciljev raziskave, opis raziskave Hegesco, opis vzorca 
raziskave in operacionalizacija raziskovalnega modela. Poglavje se zaključi s predstavitvijo 
metod, ki bodo uporabljene v empiričnem delu. 
4.1 Komparativno raziskovanje 
Pomembnost komparativnega raziskovanja se pokaže že pri starogrškem filozofu Aristotelu. 
Začetki mednarodnega komparativnega raziskovanja segajo v zgodnja sedemdeseta leta, ko se 
začnejo obsežna prizadevanja pomembnih mednarodnih primerjalnih družboslovnih raziskav 
(npr. Mednarodni družboslovni raziskovalni program (ISSP), Evropska družboslovna raziskava 
(ESS), Evropska raziskava vrednot (EVS), Svetovna raziskava vrednot (WVS) in 
Eurobarometer (EB)) (Harkness, van de Vijver in Mohler, 2003; Toš in Müller, 2011). Glavni 
cilj komparativnega raziskovanja je primerjanje družbenih pojavov, iskanje podobnosti in 
razlik med njimi, njihovo pojasnjevanje in prepoznavanje splošnih družbenih zakonitosti. 
Komparativno raziskovanje je pomembno tudi z vidika preverjanja teorij o družbi, saj 
spremenljivke opazujemo v različnih okoljih (Malnar, 2011, str. 62).  
Kakovost mednarodne komparativne raziskave je odvisna od kakovosti merjenja. Če družbeni 
pojavi v raziskavi niso pravilno merjeni, lahko pridemo do napačnih zaključkov o odnosu med 
njimi. Dobljeni empirični rezultati bi vodili do potrjevanja ali zavračanja hipotez zaradi 
pristranskosti merjenja in ne zato, ker bi bile ničelne hipoteze napačne ali resnične. V 
komparativnih raziskavah je kakovost zaključkov odvisna od kakovosti vsake posamezne 
mednarodne študije. Če je katera pomanjkljiva, so lahko podobnosti in razlike med državami 
posledica merskih napak (Harkness in drugi, 2003, str. 137; Malnar, 2011, str. 66).  
Napake v raziskavah so lahko slučajne ali sistematične. Prisotnost slučajnih napak običajno ne 
ovira raziskovalca pri pridobivanju in ocenjevanju dejanskih vrednosti, medtem ko sistematične 
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napake vodijo do pristranskosti ocenjevanja dejanskih vrednosti (Harkness in drugi, 2003, str. 
137). Harkness in drugi (prav tam, str. 137–141) navajajo štiri vire napak:  
- napaka vzorčenja, ki se kaže pri uporabi majhnega vzorca in ne pri raziskovanju celotne 
populacije; 
- napaka vzorčnega okvira, do katere pride raziskovalec takrat, ko nima podatkov 
oziroma informacij o vseh enotah ciljne populacije in jih posledično ne more meriti;  
- napaka neodgovora, ki se pojavi, če anketirani ne želijo sodelovati v raziskavi zaradi 
različnih razlogov (npr. bolezni, težav zaradi nerazumevanja in neznanja jezika, 
nezainteresiranosti in nemotiviranosti za reševanje anketnega vprašalnika) ali zaradi 
nezmožnosti anketarja, da vzpostavi stik s potencialnim anketirancem;  
- napake merjenja, ki so lahko povezane z merskim instrumentom, anketarjem, 
respondentom ali načinom zbiranja podatkov. Pri merskem instrumentu lahko pride do 
preveč zapletene zasnove celotnega vprašalnika, formuliranja posameznih vprašanj in 
vrstnega reda vprašanj. K napakam merjenja lahko prispevajo tudi ponujeni odgovori. 
Na primerljivost merjenja rezultatov komparativnih raziskav ima pomemben vpliv tudi 
pristranskost, ki se nanaša na prisotnost motečih dejavnikov (prav tam, str. 13). Harkness in 
drugi (prav tam) opredeljujejo tri vire pristranskosti: pristranskost zaradi konstrukta se pojavi, 
če izmerjeni konstrukt ni identičen med preučevanimi družbami; pristranskost zaradi metode je 
posledica neprimerljivosti vzorca, razlik merskih instrumentov, vplivov anketarja in načina 
izvedbe ankete oziroma drugih metod zbiranja podatkov ter pristranskost zaradi postavke, ki se 
nanaša na nepravilnosti na ravni postavk.  
Pri mednarodnih komparativnih raziskavah je bistvenega pomena doseganje enakovrednega 
merskega instrumenta v vseh preučevanih družbah oziroma kulturah. Ovire, ki onemogočajo 
enakovredni merski instrument, so lahko napake v prevodu merskega instrumenta, napake pri 
razumevanju pomena vprašanj in podanih odgovorov ali tehnične napake v smislu obrnjene 
merske lestvice. Neenakovreden merski instrument lahko povzročajo tudi razlike v načinu 
zbiranja podatkov, metodah vzorčenja, neenaki uporabi vizualnih pripomočkov ali razlike v 
načinih usposabljanja anketarjev (Harkness in drugi, 2003, str. 44; Malnar, 2011, str. 63–66). 
Pri tovrstnih raziskavah je pomembno tudi doseganje zanesljivosti in veljavnosti merjenja. 
Zanesljivost merjenja pomeni, da je merjeni družbeni pojav ponavljajoč oziroma trajen. 
Ponovljena merjenja istega pojava pri enakih pogojih dajejo enake rezultate (Ferligoj, Leskošek 
in Kogovšek, 1995, str. 11–12). Merski instrument je veljaven, če meri tisti pojav, ki ga želimo 
raziskovati. Veljavnost merjenja pomeni, da spremenljivke, ki merijo isti konstrukt, med seboj 
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visoko korelirajo (Ferligoj in drugi, 1995, str. 64). Ustrezna operacionalizacija merskega 
instrumenta še zdaleč ni zanemarljiv problem v mednarodnih komparativnih raziskavah, zlasti 
pri uporabi sestavljenih lestvic, ki merijo teoretični koncept s pomočjo večjega števila kazalcev. 
Če je posamezni pojav v družbi merjen z enim samim indikatorjem, obstaja velika verjetnost 
neustreznega merjenja tega pojava v preučevani družbi (Malnar, 2011, str. 67).  
Iz navedenega lahko povzamemo, da če želimo pridobiti nepristransko, enakovredno, 
zanesljivo in veljavno merjenje med različnimi družbami oziroma kulturami, je potrebno čim 
bolj zmanjšati in izenačiti napake merjenja iz vseh zgoraj omenjenih virov za dosego 
zanesljivih, veljavnih, usklajenih in vsebinsko ustreznih rezultatov (Harkness in drugi, 2003, 
str. 91). Cilj mednarodne komparativne raziskave je namreč primerjava izmerjenih podobnosti 
oziroma razlik med družbami, ki morajo biti posledica razlik v odnosu do pojavov v družbi in 
ne posledica razlik v metodoloških postopkih (Malnar, 2011, str. 66).  
4.1.1 Mednarodne komparativne raziskave 
Za začetnika na področju medkulturnih raziskav štejemo Hofstedeja (1980), ki je konec 
šestdesetih let 20. stoletja izvedel obsežno raziskavo o tem, kako kultura vpliva na vrednote na 
delovnem mestu. Analiziral je vrednote zaposlenih v podružnicah multinacionalne korporacije 
IBM v več kot petdesetih državah po vsem svetu (prav tam). Na osnovi rezultatov raziskave je 
opredelil šest dimenzij, po katerih se kulture držav razlikujejo: 
- Porazdelitev moči: Ta dimenzija se ukvarja z dejstvom, da vsi posamezniki v družbah niso 
enaki, in izraža odnos kulture do teh neenakosti med posamezniki (Hofstede, 2018b). V 
kulturah z visokim indeksom porazdelitve moči, kamor je uvrščena Slovenija, Turčija in 
Poljska, je neenakost med ljudmi pričakovana in zaželena. Hierarhija v organizacijah 
odraža neenakost med višjimi in nižjimi ravnmi. Prevladuje centralizacija in avtoriteta 
vodij, kar pomeni, da podrejeni od svojih nadrejenih pričakujejo navodila za opravljanje 
delovnih nalog. Nasprotno je v kulturah z nižjim indeksom porazdelitve moči, med katere 
je uvrščena Litva. Organizacije so v teh kulturah precej decentralizirane s sploščeno 
hierarhično piramido. Podrejeni pričakujejo, da se bodo nadrejeni z njimi posvetovali pri 
sprejemanju odločitev (Hofstede in Hofstede, 2005, str. 56–59).  
- Individualizem vs. kolektivizem: Temeljno vprašanje, s katerim se ta dimenzija ukvarja, je 
stopnja medsebojne odvisnosti članov posamezne kulture oziroma stopnja, do katere so 
posamezniki vključeni v skupine (Hofstede, 2011, str. 11). V individualističnih kulturah, 
med katere sodita Poljska in Litva, so vezi med posamezniki šibke in pričakuje se, da 
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vsakdo skrbi zase in za svoje ožje družinske člane. V organizacijah delujejo posamezniki 
glede na svoje lastne interese. Slovenija in Turčija sta uvrščeni med kolektivistične države, 
za katere je značilno, da so ljudje od rojstva naprej vključeni v močne, kohezivne skupine. 
V organizacijah je značilno zaposlovanje posameznikov, ki pripadajo skupini, kar pomeni, 
da zaposleni delujejo v interesu skupine (Hofstede in Hofstede, 2005, str. 76, 105).  
- Moškost vs. ženskost: Dimenzija opredeljuje posamezne značilnosti, ki se nanašajo na 
delitev vrednot med spoloma (Hofstede, 2011, str. 12). Poljska ima visok indeks te 
dimenzije, kar kaže značilnosti moške kulture. To pomeni, da kulturo poganja konkurenca, 
dosežki, materialno nagrajevanje za uspeh, priznanje in karierno napredovanje. Nizek 
indeks te dimenzije imajo Slovenija, Turčija in Litva. Te države imajo značilnosti ženske 
kulture, kjer so prevladujoče vrednote skrb za otroke, družino in nasploh za druge ter 
kvaliteta življenja. V organizacijah je značilno reševanje konfliktov s kompromisi in 
pogajanji, posvetovanje med delodajalci in zaposlenimi ter nadrejenimi in podrejenimi. V 
teh kulturah je več priložnosti za medsebojno pomoč in družbeni stik (Hofstede in 
Hofstede, 2005, str. 117–120).  
- Izogibanje negotovosti: Ta dimenzija je opredeljena kot obseg, v katerem se člani 
posamezne kulture počutijo ogroženo zaradi negotovih situacij (Hofstede in Hofstede, 
2005, str. 167). Kultura izogibanja negotovosti poskuša zmanjšati možnost nepredvidljivih 
situacij s strogim vedenjskim kodeksom, zakoni in pravili, neodobravanje deviantnih 
mnenj in prepričanj v absolutno resnico (Hofstede, 2011, str. 10). Vse v magistrskem delu 
analizirane države, Slovenija, Turčija, Litva in Poljska, imajo visok indeks izogibanja 
negotovosti. Za te kulture je značilno, da smatrajo negotovost v življenju kot trajno 
grožnjo, kar pomeni, da je v teh kulturah več stresa in zaskrbljenosti. Veliko več je tudi 
nestrpnosti do deviantnih oseb in idej. Prevladujejo formalni zakoni in neformalna pravila, 
ki nadzirajo pravice in dolžnosti delodajalcev in delavcev, več je tudi notranjih predpisov, 
ki nadzorujejo delovni proces (Hofstede in Hofstede, 2005, str. 182, 192). Na drugi strani 
so kulture z nizkim indeksom izogibanja negotovosti, za katere je značilno manj stresa, 
enostavnejše življenje, negotovost pa je nekaj povsem običajnega. Te kulture so tolerantne 
do deviantnih oseb in idej. V njih ne obstaja več pravil, kot je nujno potrebno (Hofstede in 
Hofstede, 2005, str. 189).  
- Dolgoročna vs. kratkoročna usmerjenost: Dimenzija opisuje, da mora kultura ohraniti 
nekatere povezave s svojo preteklostjo, medtem ko se ukvarja z izzivi sedanjosti in 
prihodnosti. Kulture z visokim indeksom (Litva) so dolgoročno usmerjene, kar pomeni, da 
je zanje najpomembnejša prihodnost, prilagajanje okoliščinam in učenje od drugih držav. 
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Zanje so značilne vrednote, kot so vztrajnost, varčnost za prihodnost, spoštovanje okoliščin 
in prizadevanje v smeri počasnih rezultatov. Za te kulture je značilna hitra gospodarska 
rast (Hofstede in Hofstede, 2005, str. 225). Med kratkoročno usmerjene kulture je uvrščena 
Poljska. Zanje je značilno spoštovanje tradicij in norm, usmerjenost v preteklost in 
sedanjost, medtem ko gledajo na družbene spremembe z nezaupanjem. Značilna je tudi 
počasna gospodarska rast (Hofstede in Hofstede, 2005, str. 210–212; Hofstede, 2011, str. 
13). Za Slovenijo in Turčijo je značilen srednje visok indeks te dimenzije, zato težko 
sklepamo o prevladujoči kulturni nagnjenosti (Hofstede, 2018a).  
- Uživanje vs. omejevanje: Uživanje je značilno za družbo, ki omogoča relativno prosto 
zadovoljevanje potreb, povezanih z uživanjem življenja in zabavo, medtem ko je 
omejevanje značilno za družbo, ki zatira potešitev potreb z reguliranjem strogih družbenih 
norm (Hofstede, 2018b). Med slednje spadata Litva in Poljska. Za Slovenijo in Turčijo je 
značilen srednje visok indeks te dimenzije, zato težko sklepamo o prevladujoči kulturni 
nagnjenosti (Hofstede, 2018a).  
Kot smo že omenili, si bomo pri primerjanju posameznih družbenih pojavov v analiziranih 
državah znotraj naše raziskave in pojasnjevanju podobnosti oziroma razlik med njimi pomagali 
še z dvema raziskavama. Mednarodno primerjalno študijo o upravljanju človeških virov Cranet 
koordinira Cranfield University, School of Management iz Velike Britanije in poteka že več 
kot dve desetletji. V študiji sodeluje 47 raziskovalnih institucij po svetu. V Sloveniji se 
raziskava odvija vse od leta 2001 pod okriljem Centra za proučevanje organizacij in človeških 
virov iz Fakultete za družbene vede v Ljubljani. Raziskava je bila do sedaj opravljena štirikrat, 
leta 2001, 2004, 2008 in 2015, ter zajema pet področij: upravljanje kadrov v organizaciji, prakse 
kadrovanja, razvoj zaposlenih, nagrajevanje in ugodnosti ter odnosi in komuniciranje z 
zaposlenimi (Kohont in drugi, 2015). Znotraj te raziskave se bomo osredotočili na področje 
razvoja zaposlenih.  
Druga raziskava, za katero menimo, da bi nam lahko služila pri primerjanju posameznih 
družbenih pojavov v raziskanih državah in pomagala pri potrjevanju oziroma zavračanju 
postavljenih hipotez, je Tretje evropska raziskava podjetij. Raziskava je bila izvedena v letu 
2013 s strani Evropske fundacije za izboljšanje življenjskih in delovnih razmer (v nadaljevanju: 
Eurofound) ob pomoči družbe Gallup Europe, v katero je bilo zajetih 28 držav članic Evropske 
unije ter Nekdanja jugoslovanska republika Makedonija, Islandija, Črna gora in Turčija. V tej 
raziskavi so predstavljene prakse več kot 30.000 podjetij, ki imajo najmanj deset zaposlenih. V 
ospredju so bile naslednje teme: organizacija dela, prakse na področju človeških virov, 
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inovacije na delovnem mestu, sodelovanje zaposlenih in socialni dialog (Eurofound, 2013, 
2018). Znotraj omenjene raziskave nas zanima predvsem sodelovanje zaposlenih oziroma 
izvajanje timskega dela v organizacijah. Rezultati navedenih raziskav bodo primerjani z 
rezultati naše raziskave in predstavljeni v nadaljevanju.  
4.2 Opredelitev namena in ciljev raziskave 
Izmenjava znanja je eden najpomembnejših procesov znotraj področja upravljanja znanja. Kot 
prikazuje teoretični del magistrskega dela, vplivajo na proces izmenjave znanja številni 
dejavniki. Empirični del se osredotoča le na tri, v teoretičnem delu obravnavane dejavnike, 
zaupanje, intrinzično motivacijo in oblikovanje dela. Namen raziskave je prikazati vpliv 
izbranih dejavnikov na obravnavani proces. Cilj raziskave je ugotoviti linearno vzročno 
povezanost med spremenljivkama izmenjava znanja in zaupanje; linearno vzročno povezanost 
med spremenljivkama izmenjava znanja in intrinzična motivacija ter linearno vzročno 
povezanost med spremenljivkama izmenjava znanja in oblikovanje dela. Cilj raziskave je med 
drugimi ugotoviti, ali se linearne vzročne povezanosti med omenjenimi spremenljivkami 
razlikujejo med petimi državami – Slovenijo, Turčijo, Litvo, Poljsko in Madžarsko.  
Empirični del magistrskega dela temelji na sekundarnih podatkih, ki so bili pridobljeni v okviru 
projekta Hegesco1. S pomočjo statističnega programa SPSS bomo analizirali in ugotavljali 
linearne vzročne povezanosti med spremenljivkami, izbranimi znotraj omenjene raziskave.  
  
                                                 
1 Dovoljenje za uporabo baze Hegesco smo dobili pri g. Timu Huijgenu iz Univerze v Maastrichtu (ROA) iz 
Nizozemske. 
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4.2.1 Opis raziskave Hegesco 
V mednarodni projekt Visokošolsko izobraževanje kot generator strateških kompetenc (angl. 
Higher Education as a Generator of Strategic Competences) oziroma Hegesco je bilo 
vključenih 5 držav. Poleg Slovenije so v raziskavi sodelovale še Litva, Madžarska, Poljska in 
Turčija. Omenjeni projekt je potekal pod koordinatorstvom Univerze v Ljubljani, Fakultete za 
družbene vede, in v tesnem sodelovanju z Univerzo v Maastrichtu (ROA) iz Nizozemske kot 
nadaljevanje projekta REFLEX2 (angl. Research into Employment and Professional 
FLEXibility). V raziskavi Hegesco je uporabljen standardni vprašalnik, ki so ga oblikovali tako, 
da zagotavlja mednarodno primerljivost. Glavno raziskovalno vprašanje omenjenega projekta 
se je glasilo: Katere kompetence so potrebne za uspešen vstop na trg dela? (Hegesco, 2007; 
Eurydice Slovenija, 2009) 
4.2.2 Opis vzorca raziskave 
V empiričnem delu je uporabljena baza podatkov, v kateri so zbrani odgovori 2923 slovenskih 
diplomantov, 2299 turških, 1009 litovskih, 1200 poljskih in 1533 madžarskih diplomantov 5 
let po končanem študiju. Informacije, pridobljene s pomočjo ankete, so dopolnjene z intervjuji, 
opravljenimi z visokošolskimi institucijami in delodajalci (Eurydice Slovenija, 2009). 
Anketiranje je potekalo 24 mesecev, in sicer od 1. 10. 2007 do 30. 9. 2009, kar pomeni, da so 
diplomanti končali svoj študij v študijskem letu 2002/2003 (Hegesco, 2007). 
V našo analizo je vključenih pet držav, in sicer iz celotne podatkovne baze projekta Hegesco, 
saj so diplomanti iz Slovenije, Turčije, Litve, Poljske in Madžarske izpolnjevali vprašalnik, v 
katerem je bil dodan nov sklop spremenljivk, združenih pod seznam aktivnosti, ki so povezane 
z upravljanjem znanja (H33). Analiza podatkov je bila zaradi na novo dodanih spremenljivk v 
vprašalniku omejena le na države znotraj projekta Hegesco in ne more vključevati držav, ki so 
sodelovale znotraj projekta Reflex.  
4.3 Operacionalizacija raziskovalnega modela 
Na osnovi teorije in postavljenih hipotez predstavljamo operacionalni model (glej Sliko 4.1), 
ki prikazuje korelacijsko povezanost odvisne spremenljivke izmenjava znanja z neodvisnimi 
spremenljivkami zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela. V modelu so 
                                                 
2 Projekt REFLEX je bil izveden v 15 državah – Avstriji, Belgiji, Češki, Estoniji, Finski, Franciji, Nemčiji, Italiji, 
Japonski, Nizozemski, Norveški, Portugalski, Španiji, Švici in Veliki Britaniji (Reflex, 2018). 
3 Oznaka vprašanja v vprašalniku Hegesco. 
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predstavljeni vsi uporabljeni indikatorji za odvisno spremenljivko in indikatorji za neodvisne 
spremenljivke, ki smo jih izbrali iz vprašalnika Hegesco na podlagi ugotovitev iz teoretičnega 
dela. V modelu so vključene tudi tri kontrolne spremenljivke – spol, starost in izobrazba. 
Slika 4.1: Operacionalni model 
 
Vir: Hegesco (2007) in Lastni vir (2018).  
Za odvisno spremenljivko izmenjava znanja smo v vprašalniku Hegesco znotraj na novo 
dodanega seznama aktivnosti, povezanih z upravljanjem znanja (H34), izbrali naslednje 
indikatorje, relevantne glede na obravnavano tematiko, tj. izmenjava znanja v organizaciji: 
družbena interakcija s sodelavci (H3 a), izmenjava novic, informacij, govoric (H3 c), izmenjava 
znanja, ki je povezano z delom s sodelavci (H3 d) in svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev 
(H3 k). Odvisno spremenljivko izmenjava znanja merimo s štirimi indikatorji, ki so podrobneje 
predstavljeni v tabeli 4.1. 
  
                                                 
4 Predstavlja oznako vprašanja v vprašalniku Hegesco. 
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Tabela 4.1: Indikatorji odvisne spremenljivke, izbrani iz vprašalnika Hegesco 




Koliko časa v povprečnem delovnem dnevu 
namenite družbeni interakciji s sodelavci pri delu? 0          




Koliko časa v povprečnem delovnem dnevu 
namenite izmenjavi novic, informacij, govoric? 0          
1/4          1/2          1          2          3          4+ 
Izmenjava znanja, ki 
je povezano z delom s 
sodelavci 
(H3 d) 
Koliko časa v povprečnem delovnem dnevu 
namenite izmenjavi znanja, ki je povezano z delom 
s sodelavci? 





Koliko časa v povprečnem delovnem dnevu 
namenite svetovanju in/ali usmerjanju sodelavcev? 0          
1/4          1/2          1          2          3          4+ 
Vir: Hegesco (2007). 
Indikatorji, ki označujejo odvisno spremenljivko izmenjava znanja, so merjeni s 7-stopenjsko 
ordinalno lestvico, kjer 1 pomeni 0 ur, 7 pa več kot 4 ure. Vsa vprašanja izbranih indikatorjev 
za odvisno spremenljivko so imela že vnaprej določene odgovore.  
Sztompka (1999, str. 66) navaja, da so v kulturi določena pravila, ki se nanašajo na 
posameznika, ki zaupanje daje, na drugi strani pa na posameznika, ki je zaupanja vreden, 
verodostojen in zanesljiv do tistih, ki mu zaupajo. Na tej podlagi smo iz vprašalnika Hegesco 
izbrali naslednji indikator za neodvisno spremenljivko zaupanje: Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov (G17 1). Predpostavljamo, da je izbrani 
indikator relevanten glede na predstavljeno opredelitev. 
Razlikovanje med ekstrinzično in intrinzično motivacijo (Herzberg, 1959; Deci in Ryan, 1985, 
2000; Lam in Lambermont-Ford, 2010) predstavlja izhodišče, na podlagi katerega smo izbrali 
indikatorja za neodvisno spremenljivko intrinzična motivacija. Številni avtorji (Hackman, 
1980; Herzberg, 1987; Horwitz in drugi, 2003; Gagné in Deci, 2005; Hislop, 2009) navajajo, 
da sta avtonomija pri delu in izzivno delo motivacijska dejavnika, ki krepita intrinzično 
motivacijo zaposlenih. Na podlagi te ugotovitve smo neodvisno spremenljivko intrinzična 
motivacija preverjali z naslednjima dvema indikatorjema, izbranima iz vprašalnika Hegesco iz 
sklopa značilnosti dela (J1): V kolikšni meri velja avtonomija pri delu za vaše sedanje delo? 
(J1 a B) in V kolikšni meri veljajo novi izzivi za vaše sedanje delo? (J1 e B) 
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Sodobne oblike organiziranja dela temeljijo na timskem delu, ki od zaposlenih zahteva 
sodelovanje in povezovanje za dosego skupnih ciljev in želenih rezultatov (Hackman, 1980; 
Robertson in O'Malley Hammersley, 2000; Wenger in drugi, 2002; Cabrera in Cabrera, 2005; 
Hislop, 2009). V timu je vsak odgovoren za uspeh tima kot celote in uspeh vsakega 
posameznika je odvisen od uspešnosti tima. Glede na navedeno smo neodvisno spremenljivko 
oblikovanje dela preverjali z naslednjim indikatorjem: V kolikšni meri so rezultati dela drugih 
v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela? (G18 2) Neodvisna spremenljivka 
oblikovanje dela je, skupaj z drugima dvema neodvisnima spremenljivkama, podrobneje 
predstavljena v tabeli 4.2. 
Tabela 4.2: Indikatorji neodvisne spremenljivke, izbrani iz vprašalnika Hegesco 
NEODVISNA 
SPREMENLJIVKA INDIKATOR VPRAŠANJE MERSKA LESTVICA 
ZAUPANJE 
Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na 
verodostojen vir 
nasvetov (G17 1) 
Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na 
verodostojen vir 
nasvetov 
Sploh ne      1      2      3      4      5      V zelo veliki meri 
INTRINZIČNA 
MOTIVACIJA 
Avtonomija pri delu 
(J1 a B) 
V kolikšni meri velja 
avtonomija pri delu za 
vaše sedanje delo? 
Sploh ne      1      2      3      4      5      V zelo veliki meri 
Novi izzivi 
(J1 e B) 
V kolikšni meri veljajo 
novi izzivi za vaše 
sedanje delo? 
Sploh ne      1      2      3      4      5      V zelo veliki meri 
OBLIKOVANJE 
DELA 
V kolikšni meri so 
rezultati dela drugih v 
organizaciji odvisni od 
uspešnosti vašega dela? 
(G18 2) 
V kolikšni meri so 
rezultati dela drugih v 
organizaciji odvisni od 
uspešnosti vašega dela? 
Sploh ne      1      2      3      4      5      V zelo veliki meri  
 
• Vprašanje ni primerno* 
 
 * Opomba: Odgovor »Vprašanje ni primerno« je določen kot manjkajoča vrednost. 
Vir: Hegesco (2007). 
Indikatorji, ki označujejo neodvisne spremenljivke, predstavljeni v tabeli 4.2, so merjeni s 5-
stopenjsko ordinalno lestvico, kjer 1 pomeni sploh ne, 5 pa v zelo veliki meri. Kot lahko vidimo 
iz tabele, merimo neodvisni spremenljivki zaupanje in oblikovanje dela z enim samim 
indikatorjem, saj znotraj vprašalnika Hegesco nismo zasledili drugih relevantnih indikatorjev, 
s pomočjo katerih bi lahko merili izbrana teoretična koncepta. Zavedamo se pomanjkljivosti 
operacionalizacije z manj kot dvema indikatorjema in možnost problematične interpretacije 
izmerjenih razlik, ki so lahko posledica neustrezne operacionalizacije teoretičnega koncepta.  
Vse indikatorje za odvisno spremenljivko, indikatorje za neodvisne spremenljivke kot tudi 
kontrolne spremenljivke (spol, starost in izobrazba) smo prenesli v statistični program SPSS, v 
katerem smo jih analizirali s pomočjo različnih statističnih metod, navedenih v nadaljevanju. 
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4.4 Uporaba metod  
K analitični obdelavi podatkov smo pristopili z univariatno statistično metodo, s katero smo 
predstavili frekvenčno porazdelitev vsake spremenljivke posebej. To smo naredili s pomočjo 
oblikovanja tabel, v katerih so zapisane frekvence, strukturni odstotki in njihova kumulativa. 
Pri sestavljenih spremenljivkah smo si za boljšo ponazoritev pomagali s histogramom in 
ocenjeno normalno porazdelitvijo. Po tej metodi smo se lotili bivariatne statistične metode, ki 
nam je pomagala pri preučevanju povezanosti med dvema spremenljivkama. Izračunali smo 
Pearsonov koeficient korelacije, s katerim smo preverili, ali obstaja linearna povezanost med 
dvema spremenljivkama in kako močna je povezanost. 
Pri obdelavi podatkov smo si pomagali tudi z multivariatnimi statističnimi metodami, kot so 
metoda glavnih komponent, diskriminantna analiza in multipla regresija. Z metodo glavnih 
komponent smo analizirali medsebojno odvisnost spremenljivk in poiskali tiste, ki pojasnjujejo 
večji del variabilnosti analiziranih podatkov. Z diskriminantno analizo smo želeli ugotoviti, 
katere spremenljivke kar najbolje razlikujejo izbrane države med seboj. Kot zadnjo v sklopu 
multivariatnih analiz smo uporabili multiplo regresijo, s katero smo preverjali vpliv treh 
neodvisnih spremenljivk zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela na odvisno 
spremenljivko izmenjava znanja. 
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5 ANALIZA PODATKOV 
Poglavje obsega analizo podatkov za štiri države – Slovenijo, Turčijo, Litvo in Poljsko. 
Madžarska je iz analize izvzeta, saj so frekvenčne porazdelitve za posamezno spremenljivko 
pokazale veliko število manjkajočih vrednosti (glej Prilogo E). Zaradi teh so se pojavile težave 
pri nekaterih drugih analizah, zlasti pri diskriminantni analizi, zato smo Madžarsko izvzeli iz 
raziskave. 
Vsaka analiza izbrane države vsebuje opis vzorca, rezultat izračuna Pearsonovega koeficienta 
korelacije in metodo glavnih komponent. Pearsonov koeficient korelacije (rxy) je »mera linearne 
povezanosti med dvema vsaj intervalnima normalno porazdeljenima spremenljivkama« 
(Kropivnik, Kogovšek in Gnidovec, 2006, str. 39). S to metodo bomo preverili, ali obstaja 
povezanost med spremenljivkama avtonomija pri delu in novi izzivi ter kako močna je 
povezanost. Na ta način se bomo prepričali, ali je smiselno spremenljivki sešteti med seboj. 
Metoda glavnih komponent je ena izmed multivariatnih statističnih metod, ki služi za »pregled 
podatkov, kjer oblikujemo komponente, s katerimi poskušamo opisati variabilnost M-tih enot 
v N-razsežnostnem prostoru (opisan z N izmerjenimi spremenljivkami)« (Ferligoj in drugi, 
1995, str. 44–45). Komponente so linearne kombinacije izmerjenih spremenljivk in so urejene 
po pomembnosti. Najpomembnejša je tista, ki pojasni največ celotne variabilnosti, medtem ko 
je najmanj pomembna tista, ki pojasni najmanj variabilnosti (Ferligoj in drugi, 1995, str. 45). 
»Analiza glavnih komponent omogoča povzeti podatke s čim manjšo izgubo informacij, tako 
da zmanjša razsežnost podatkov« (Ferligoj, 2011). Z metodo glavnih komponent bomo 
analizirali medsebojno odvisnost spremenljivk in skušali določiti nekaj prvih glavnih 
komponent oziroma spremenljivk, ki pojasnjujejo večji del variabilnosti analiziranih podatkov 
(Ferligoj, 2011). 
5.1 Analiza podatkov – Slovenija 
V Sloveniji je na anketni vprašalnik Hegesco odgovorilo največ diplomantov, in sicer 2923, od 
tega 951 (32,5 %) moških in 1964 (67,2 %) žensk. Osem (0,3 %) diplomantov na vprašanje o 
spolu ni želelo odgovoriti. Na vprašanje o starosti je odgovorilo 2900 anketirancev, medtem ko 
jih 23 na to vprašanje ni odgovorilo. Najmlajša anketirana oseba je stara 25 let, najstarejša pa 
65 let. Povprečna starost vseh anketirancev je 34,17 let. Od 2921 anketirancev ima 2681 
(91,7 %) visokošolsko ali univerzitetno izobrazbo, 238 (8,1 %) oseb ima magistrsko ali 
specialistično izobrazbo, medtem ko sta možnost drugo izbrali dve (0,1 %) osebi. 
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Pearsonov koeficient korelacije 
Frekvenčni porazdelitvi in osnovne opisne statistike za spremenljivki avtonomija pri delu in 
novi izzivi so predstavljene v Prilogi A. 
Pearsonov koeficient korelacije med spremenljivkama avtonomija pri delu in novi izzivi znaša 
0,358 in je statistično značilen (P = 0,000), zato ti dve spremenljivki seštejemo (glej Prilogo A, 
Tabelo A.13). Njuna vsota predstavlja novo spremenljivko, ki jo poimenujemo intrinzična 
motivacija. 
Iz histograma in krivulje normalne porazdelitve (glej Prilogo A, Sliko A.1) vidimo, da se 
sestavljena spremenljivka intrinzična motivacija približno normalno porazdeljuje. Večja 
vrednost predstavlja višjo stopnjo intrinzične motivacije. 
Metoda glavnih komponent 
Frekvenčne porazdelitve in osnovne opisne statistike za spremenljivke družbena interakcija s 
sodelavci pri delu; izmenjava novic, informacij, govoric; izmenjava znanja, ki je povezano z 
delom s sodelavci in svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev so predstavljene v Prilogi A. 
Korelacijska matrika (glej Prilogo A, Tabelo A.15) kaže koeficiente linearne povezanosti med 
dvema spremenljivkama. Iz matrike je mogoče razbrati, da je najmočnejša povezanost znotraj 
spremenljivk izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci in izmenjava novic, 
informacij, govoric. Koeficient korelacije kaže na srednje močno povezanost med 
spremenljivkama (0,51). Povezanost med spremenljivkama svetovanje in/ali usmerjanje 
sodelavcev in izmenjava novic, informacij, govoric je izmed vseh povezanosti najšibkejša 
(0,34), kljub temu pa tudi ta kaže na srednje močno povezanost med spremenljivkama. 
Pri metodi glavnih komponent je prva glavna komponenta določena tako, da pojasni kar se da 
velik del celotne variance osnovnih spremenljivk. Druga glavna komponenta je neodvisna od 
prve in pojasni kar se da velik del preostale, še nepojasnjene variance (Ferligoj in drugi, 1995, 
str. 45). Iz tabele A.16 (glej Prilogo A) je razvidno, da prva komponenta pojasnjuje kar 59 % 
skupne variance. 
Slika A.2 (glej Prilogo A) predstavlja »scree plot« oziroma kolenski diagram, ki ga uporabljamo 
za določanje števila glavnih komponent. Iz slike lahko vidimo, da abscisna os prikazuje 
zaporedno število glavnih komponent, medtem ko ordinatna os prikazuje lastne vrednosti. 
Kolenski diagram (glej Prilogo A, Sliko A.2) kaže, da je koleno pri drugi glavni komponenti, 
kar nakazuje, da je ena glavna komponenta dovolj. Prva lastna vrednost je največja, kar pomeni, 
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da obstaja le ena razsežnost v 4-razsežnostnem prostoru, zato lahko 4 indikatorje seštejemo za 
sestavljeno spremenljivko izmenjava znanja. Iz grafičnega prikaza frekvenčne porazdelitve za 
odvisno spremenljivko izmenjava znanja in krivuljo normalne porazdelitve (glej Prilogo A, 
Sliko A.3) vidimo, da se sestavljena spremenljivka približno normalno porazdeljuje. Večja 
vrednost pomeni večjo izmenjavo znanja. 
Matrika komponentnih uteži (glej Prilogo A, Tabelo A.17) prikazuje korelacije med 
posameznimi spremenljivkami in komponento. Ker kaže kolenski diagram le eno komponento, 
gledamo uteži le v prvem stolpcu. Tabela kaže, da so vse komponentne uteži pozitivne in zelo 
visoke, saj so večje od 0,70 ter se gibljejo med 0,722 in 0,826. To pomeni, da večje kot so 
vrednosti vseh merjenih spremenljivk, večja je vrednost komponente, ki meri izmenjavo znanja. 
5.2 Analiza podatkov – Turčija 
V Turčiji je na anketni vprašalnik Hegesco odgovorilo 2299 diplomantov, od tega 1179 
(51,3 %) moških in 703 (30,6 %) ženske. Kar 417 (18,1 %) anketirancev ni želelo odgovoriti 
na vprašanje o spolu. Na vprašanje o starosti je odgovorilo 2245 anketirancev, medtem ko jih 
45 na to vprašanje ni odgovorilo. Najmlajša oseba, vključena v vzorec, je stara 23 let, najstarejša 
pa 48 let. Povprečna starost vseh anketirancev je 29,35 let. Od 2261 anketirancev jih ima največ 
(80,6 %, N = 1852) visokošolsko ali univerzitetno izobrazbo, sledijo anketiranci z magistrsko 
ali specialistično izobrazbo (13,5 %, N = 310). Možnost drugo je izbralo 99 (4,3 %) 
anketirancev, medtem ko jih 38 (1,7 %) na vprašanje o izobrazbi ni želelo odgovoriti. 
Pearsonov koeficient korelacije 
Frekvenčni porazdelitvi in osnovne opisne statistike za spremenljivki avtonomija pri delu in 
novi izzivi so predstavljene v Prilogi B. 
S Pearsonovim koeficientom korelacije smo preverili, ali obstaja povezanost med 
spremenljivkama avtonomija pri delu in novi izzivi. Vrednost koeficienta povezanosti 
spremenljivk znaša 0,340. Glede na lestvico moči povezanosti kaže takšna vrednost na šibko 
povezanost. Ker je vrednost stopnje značilnosti skoraj 0,000, pomeni, da je linearna povezanost 
analiziranih spremenljivk statistično značilna. Ti dve spremenljivki med seboj seštejemo, njuna 
vsota pa predstavlja novo spremenljivko, imenovano intrinzična motivacija.  
Slika B.1 (glej Prilogo B) kaže, da se spremenljivka intrinzična motivacija približno normalno 
porazdeljuje. Večja vrednost predstavlja višjo stopnjo intrinzične motivacije in obratno.   
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Metoda glavnih komponent 
Frekvenčne porazdelitve in osnovne opisne statistike za spremenljivke družbena interakcija s 
sodelavci pri delu; izmenjava novic, informacij, govoric; izmenjava znanja, ki je povezano z 
delom s sodelavci in svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev so predstavljene v Prilogi B. 
Korelacijska matrika (glej Prilogo B, Tabelo B.15) kaže, da je najmočnejša povezanost znotraj 
spremenljivk izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci in družbena interakcija s 
sodelavci pri delu. Koeficient korelacije kaže na srednje močno povezanost med 
spremenljivkama (0,43). Povezanost med spremenljivkama svetovanje in/ali usmerjanje 
sodelavcev in izmenjava novic, informacij, govoric je najšibkejša (0,17) in kaže na 
zanemarljivo povezanost med spremenljivkama. 
Tabela B.16 (glej Prilogo B) predstavlja lastne vrednosti, odstotek pojasnjene variance in 
celotne pojasnjene variance za 4 komponente. Lastne vrednosti določajo variance glavnih 
komponent, zato imajo zadnje komponente majhne variance. Iz tabele (glej Prilogo B, Tabelo 
B.16) je razvidno, da prva in edina glavna komponenta pojasnjuje 48 % skupne variance. 
Kolenski diagram (glej Prilogo B, Sliko B.2) kaže, da izrazito izstopa prva komponenta, saj se 
krivulja prelomi že med prvo in drugo komponento. Prva lastna vrednost je največja, kar 
pomeni, da obstaja le ena razsežnost v 4-razsežnostnem prostoru, zato lahko 4 indikatorje med 
sabo seštejemo in dobimo novo sestavljeno spremenljivko izmenjava znanja. Slika B.3 (glej 
Prilogo B) kaže, da se spremenljivka približno normalno porazdeljuje. Večja vrednost pomeni 
večjo izmenjavo znanja. 
Iz matrike komponentnih uteži (glej Prilogo B, Tabelo B.17) je razvidno, da so vse 
komponentne uteži v prvem stolpcu pozitivne in visoke, saj se gibljejo med 0,57 in 0,77. Večje 
kot so vrednosti vseh merjenih spremenljivk, večja je vrednost komponente, ki meri izmenjavo 
znanja. 
5.3 Analiza podatkov – Litva 
V Litvi je na anketni vprašalnik Hegesco odgovorilo 1009 diplomantov. Pri odgovarjanju so 
prevladovale ženske, saj frekvenčna porazdelitev enot glede na spol (glej Prilogo C, Tabelo 
C.1) kaže, da je na vprašalnik odgovorilo kar 617 (61,1 %) žensk in 321 (31,8 %) moških. Na 
vprašanje o spolu ni želelo odgovoriti 71 (7 %) oseb. Frekvenčna porazdelitev enot glede na 
starost (glej Prilogo C, Tabelo C.2) kaže, da je na vprašanje odgovorilo 928 anketirancev, 
medtem ko se je 81 anketirancev odgovoru izognilo. Najmlajša oseba je stara 23 let, najstarejša 
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pa 53 let. Povprečna starost vseh anketirancev je 29,24 let. Od 1009 anketirancev jih ima 87 
(8,6 %) visokošolsko strokovno izobrazbo, 593 (58,8 %) anketirancev je zaključilo 
univerzitetni študijski program, medtem ko ima 310 (30,7 %) anketirancev magistrsko ali 
specialistično izobrazbo. Možnost drugo je izkoristilo 18 (1,8 %) oseb, ena oseba pa na 
vprašanje o izobrazbi ni želela odgovoriti.  
Pearsonov koeficient korelacije 
Frekvenčni porazdelitvi in osnovne opisne statistike za spremenljivki avtonomija pri delu in 
novi izzivi so predstavljene v Prilogi C.  
Tabela C.13 (Priloga C) kaže, da je povezanost med spremenljivkama avtonomija pri delu in 
novi izzivi šibka, vendar kljub temu obstaja. Pearsonov koeficient korelacije med 
spremenljivkama znaša 0,290. Stopnja značilnosti je skoraj 0,000, kar pomeni, da je linearna 
povezanost analiziranih spremenljivk statistično značilna. Ti dve spremenljivki med sabo 
seštejemo, njuna vsota pa predstavlja novo spremenljivko, imenovano intrinzična motivacija.   
Grafični prikaz frekvenčne porazdelitve (glej Prilogo C, Sliko C.1) za spremenljivko intrinzična 
motivacija in krivulja normalne porazdelitve kažeta, da se sestavljena spremenljivka približno 
normalno porazdeljuje. 
Metoda glavnih komponent 
Frekvenčne porazdelitve in opisne statistike za spremenljivke družbena interakcija s sodelavci 
pri delu; izmenjava novic, informacij, govoric; izmenjava znanja, ki je povezano z delom s 
sodelavci in svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev so predstavljene v Prilogi C.  
Korelacijska matrika (glej Prilogo C, Tabelo C.15) prikazuje linearne povezanosti med dvema 
spremenljivkama. Najmočnejša povezanost je med spremenljivkama izmenjava novic, 
informacij, govoric in družbena interakcija s sodelavci pri delu. Korelacija kaže na srednje 
močno povezanost (0,60). Povezanost med spremenljivkama svetovanje in/ali usmerjanje 
sodelavcev in družbena interakcija s sodelavci pri delu je najmanjša (0,22) in kaže na šibko 
povezanost med spremenljivkama.   
Tabela C.16 (glej Prilogo C) kaže, da prva komponenta pojasnjuje kar 56 % skupne variance. 
Kolenski diagram (glej Prilogo C, Sliko C.2) kaže, da je koleno pri drugi glavni komponenti, 
kar nakazuje, da zadošča ena glavna komponenta. Prva lastna vrednost je največja, kar pomeni, 
da obstaja le ena razsežnost v 4-razsežnostnem prostoru, zato lahko 4 indikatorje med sabo 
seštejemo, da dobimo sestavljeno spremenljivko izmenjava znanja. Spremenljivka izmenjava 
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znanja je dobljena z vsoto štirih indikatorjev. Ta se, sodeč po sliki C.3 (glej Prilogo C), približno 
normalno porazdeljuje.  
Ker kaže kolenski diagram le eno glavno komponento, gledamo uteži le v prvem stolpcu (glej 
Prilogo C, Tabelo C.17). Matrika komponentnih uteži prikazuje, da so vse komponentne uteži 
pozitivne in se gibljejo med 0,620 in 0,799. To pomeni, da večje kot so vrednosti merjenih 
spremenljivk, večja je vrednost komponente, ki meri izmenjavo znanja.  
5.4 Analiza podatkov – Poljska 
Na Poljskem je na izpolnjevanje anketnega vprašalnika Hegesco privolilo 1200 diplomantov, 
od tega 470 (39,2 %) moških in 726 (60,5 %) žensk. Štirje (0,3 %) anketiranci na vprašanje o 
spolu niso želeli odgovoriti. Frekvenčna porazdelitev enot glede na starost (glej Prilogo D, 
Tabelo D.1) kaže, da je na vprašanje odgovorilo 1175 anketirancev, 25 anketirancev pa na 
vprašanje ni želelo odgovoriti. Najmlajša oseba je stara 23 let, najstarejša pa 53 let. Povprečna 
starost anketirancev je 30,03 let. Od 1200 anketiranih je v vzorec vključenih 47 (3,9 %) 
diplomantov visokošolskega strokovnega ali univerzitetnega študijskega programa, 806 
(67,2 %) anketirancev ima magistrsko ali specialistično izobrazbo, 346 (28,8 %) oseb pa se je 
odločilo za možnost drugo. Ena oseba na vprašanje o izobrazbi ni odgovorila. 
Pearsonov koeficient korelacije 
Frekvenčni porazdelitvi in osnovne opisne statistike za spremenljivki avtonomija pri delu in 
novi izzivi sta predstavljeni v Prilogi D.  
Pearsonov koeficient korelacije med spremenljivkama avtonomija pri delu in novi izzivi znaša 
0,293 in je statistično značilen (P = 0,000), zato ti dve spremenljivki seštejemo (glej Prilogo D, 
Tabelo D.13). Njuna vsota predstavlja novo spremenljivko, tj. intrinzična motivacija.  
Za boljšo ponazoritev frekvenčne porazdelitve za spremenljivko intrinzična motivacija smo si 
tudi tokrat pomagali s histogramom in krivuljo normalne porazdelitve (glej Prilogo D, Sliko 
D.1). Grafični prikaz kaže, da se sestavljena spremenljivka intrinzična motivacija približno 
normalno porazdeljuje. Večja vrednost predstavlja višjo stopnjo intrinzične motivacije. 
Metoda glavnih komponent 
Frekvenčne porazdelitve in osnovne opisne statistike za spremenljivke družbena interakcija s 
sodelavci pri delu; izmenjava novic, informacij, govoric; izmenjava znanja, ki je povezano z 
delom s sodelavci in svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev so predstavljene v Prilogi D.  
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Iz korelacijske matrike (glej Prilogo D, Tabelo D.15) je mogoče razbrati, da je najmočnejša 
povezanost znotraj spremenljivk izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci in 
izmenjava novic, informacij, govoric. Koeficient korelacije znaša 0,421 in kaže na srednje 
močno povezanost med spremenljivkama. Najšibkejša povezanost oziroma zanemarljiva 
povezanost je med spremenljivkama svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev in izmenjava 
novic, informacij, govoric. Koeficient korelacije znaša 0,100.  
Iz tabele D.16 (glej Prilogo D), ki predstavlja lastne vrednosti, odstotek pojasnjene variance in 
celotno pojasnjeno varianco za 4 komponente, je razvidno, da prva komponenta pojasnjuje kar 
47 % skupne variance. 
Kot smo že večkrat omenili, določimo število glavnih komponent na podlagi kolenskega 
diagrama. Ta (glej Prilogo D, Sliko D.2) kaže, da je koleno pri drugi komponenti, kar pomeni, 
da je prva komponenta največja oziroma glavna in da obstaja le ena razsežnost v 4-
razsežnostnem prostoru. Vsota štirih indikatorjev predstavlja novo spremenljivko izmenjavo 
znanja, ki se približno normalno porazdeljuje. Večja vrednost pomeni večjo izmenjavo znanja. 
Ker kolenski diagram kaže le eno komponento, gledamo uteži le v prvem stolpcu. Iz tabele (glej 
Prilogo D, Tabelo D.17) je razvidno, da so vse komponentne uteži pozitivne in se gibljejo med 
0,366 in 0,770. Tudi tukaj velja, da večje kot so vrednosti merjenih spremenljivk, večja je 
vrednost komponente, ki meri izmenjavo znanja. 
5.5 Diskriminantna analiza 
Z diskriminantno analizo poiščemo linearno kombinacijo merjenih spremenljivk, ki 
maksimalno ločuje vnaprej določene skupine. Pri tem je pomembno, da je napaka pri uvrščanju 
enot v skupine najmanjša (Ferligoj, 2011). S to analizo bomo ugotavljali, katere so tiste 
spremenljivke, ki kar najbolj razlikujejo države med seboj.  
Tabela 5.1 predstavlja skupinsko statistiko, ki zajema aritmetične sredine in standardne odklone 
za vse izbrane spremenljivke v analiziranih državah.   
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Tabela 5.1: Skupinska statistika 
Države  Aritmetična sredina 
Standardni 
odklon 
Veljavni N  
 
Slovenija 
Izmenjava znanja  14,9206 4,50702 2442 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov  3,8997 ,94858 2442 
Intrinzična motivacija  7,3419 1,70517 2442 
V kolikšni meri so rezultati dela drugih v 
organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?  3,3698 1,20376 2442 
Turčija  
Izmenjava znanja  15,3312 4,18705 1244 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov  4,2098 ,81431 1244 
Intrinzična motivacija  6,7034 1,99104 1244 
V kolikšni meri so rezultati dela drugih v 
organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?  3,3481 1,25453 1244 
Litva 
Izmenjava znanja  14,9385 4,25686 699 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov  3,7039 1,05147 699 
Intrinzična motivacija  7,8584 1,65203 699 
V kolikšni meri so rezultati dela drugih v 
organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?  3,3462 1,34794 699 
Poljska 
Izmenjava znanja  14,2748 4,22355 1059 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov  3,2672 1,16801 1059 
Intrinzična motivacija  7,6308 1,62409 1059 
V kolikšni meri so rezultati dela drugih v 
organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?  3,2285 1,33610 1059 
Skupaj 
Izmenjava znanja  14,8911 4,36158 5444 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov  3,8224 1,02989 5444 
Intrinzična motivacija  7,3185 1,79307 5444 
V kolikšni meri so rezultati dela drugih v 
organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?  3,3343 1,26177 5444 
Vir: Hegesco (2007). 
V nadaljevanju bomo preverjali, ali prihaja med državami glede na posamezne spremenljivke 
do statistično pomembnih razlik.  
Tabela 5.2 prikazuje test enakosti srednjih vrednosti skupin. P-vrednosti so pri vseh štirih 
spremenljivkah manjše od 0,05 (P < 0,05), kar pomeni, da prihaja do statistično pomembnih 
razlik med štirimi državami. 
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F df1 df2 
Statistična 
značilnost 
Izmenjava znanja ,994 11,400 3 5440 ,000 
Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov 
,907 186,157 3 5440 ,000 
Intrinzična motivacija ,955 84,487 3 5440 ,000 
V kolikšni meri so rezultati 
dela drugih v organizaciji 
odvisni od uspešnosti vašega 
dela? 
,998 3,199 3 5440 ,022 
Vir: Hegesco (2007). 
V tabeli 5.3 so prikazane lastne vrednosti diskriminantnih spremenljivk. Diskriminantna analiza 
kaže, da prva diskriminantna spremenljivka pojasni 94 % skupne variance vseh razlik med 
skupinami, druga 5,8 % in tretja 0,2 %. Prva diskriminantna spremenljivka je tista, ki najbolje 
ločuje med skupinami, v našem primeru državami. Druga spremenljivka ima že manjšo 
ločevalno moč. Tabela prikazuje tudi koeficient kanonične korelacije, ki kaže, kakšna je moč 
povezave med diskriminantno spremenljivko in državami. Kot lahko vidimo, je povezava samo 
v prvi skupini (0,382), medtem ko je v drugih dveh zelo šibka.  
Tabela 5.3: Lastne vrednosti diskriminantnih spremenljivk 
Diskriminantna 
spremenljivka Lastna vrednost 
Odstotek 
variance Kumulativni odstotek 
Koeficient kanonične 
korelacije 
1 ,171a 94,0 94,0 ,382 
2 ,011a 5,8 99,8 ,102 
3 ,000a ,2 100,0 ,020 
a  Prve 3 kanonične diskriminantne spremenljivke so bile uporabljene v analizi. 
Vir: Hegesco (2007). 
Tabela 5.4 prikazuje vrednost Wilksove lambde s statistično značilnostjo diskriminantne 
spremenljivke. V prvih dveh spremenljivkah je vrednost P < 0,05, kar pomeni, da sta ti dve 
spremenljivki statistično značilni, medtem ko zadnja ni statistično značilna. Iz tabele lahko 
vidimo, da izstopa, na osnovi lastne vrednosti diskriminantne spremenljivke in koeficienta 
kanonične korelacije, predvsem prva diskriminantna spremenljivka.  
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Tabela 5.4: Statistična značilnost diskriminantnih spremenljivk  
Preizkus diskriminantnih 
spremenljivk 
Wilksova lambda Hi-kvadrat df Statistična značilnost 
1 skozi 3 ,845 916,895 12 ,000 
2 skozi 3 ,989 59,292 6 ,000 
3 1,000 2,208 2 ,331 
Vir: Hegesco (2007). 
Iz tabele 5.5 lahko razberemo, da ima največjo standardizirano utež prve diskriminantne 
spremenljivke spremenljivka zaupanje, ki jo merimo z indikatorjem Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov (0,884). To pomeni, da se države med seboj 
najbolj razlikujejo po zaupanju. Pri drugi diskriminantni spremenljivki ima največjo utež 
spremenljivka intrinzična motivacija (0,772).  




Izmenjava znanja ,111 ,086 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov ,884 ,459 
Intrinzična motivacija -,656 ,772 
V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji 
odvisni od uspešnosti vašega dela? -,040 ,041 
 
Vir: Hegesco (2007). 
V Tabeli 5.6, kjer korelacijski koeficienti merijo povezanost med posamezno diskriminantno 
spremenljivko in posamezno osnovno spremenljivko, so rezultati podobni.  
  
 90 
Tabela 5.6: Strukturna matrika 
 Diskriminantna spremenljivka 
1 2 
Izmenjava znanja ,759* ,636 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov -,475 ,878
* 
Intrinzična motivacija ,180 ,221 
V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji 
odvisni od uspešnosti vašega dela? ,071 ,273 
 
Združene korelacije med diskriminantnimi spremenljivkami in standardiziranimi kanoničnimi diskriminantnimi 
spremenljivkami.  
Spremenljivke so razvrščene po absolutni velikosti korelacije znotraj funkcije.  
* Največje absolutne korelacije med posamezno spremenljivko 
in katero koli diskriminantno spremenljivko.  
Vir: Hegesco (2007). 
Uteži diskriminantnih spremenljivk potrebujemo za izračun vrednosti diskriminantnih 
spremenljivk za enote v vzorcih. Njihova povprečja za posamezno državo predstavljajo 
centroid države. Koordinate centroidov držav v ravnini prvih dveh diskriminantnih 
spremenljivk so prikazane v spodnji tabeli (glej Tabelo 5.7).  
Tabela 5.7: Centroidi držav za diskriminantni spremenljivki 
Nestandardizirane kanonične diskriminantne spremenljivke ocenjene pri srednjih vrednostih skupine. 
Vir: Hegesco (2007). 
Slika 5.1 prikazuje prvo diskriminantno spremenljivko, ki je določena predvsem z dvema 
spremenljivkama: Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov, s 
katero merimo zaupanje, in spremenljivko intrinzična motivacija. To je razvidno iz projekcije 





Slovenija ,061 ,048 
Turčija ,590 -,081 
Litva -,308 ,184 
Poljska -,630 -,138  
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Slika 5.1: Projekcija centroidov na prvo diskriminantno spremenljivko 
 
Vir: Hegesco (2007). 
Iz slike 5.1 lahko razberemo, da ima Turčija najvišjo stopnjo zaupanja in nizko stopnjo 
intrinzične motivacije. Nizko stopnjo zaupanja in visoko stopnjo intrinzične motivacije imata 
Litva in Poljska. Slovenija se je znašla nekje na sredini.  
Kot zadnja tabela je znotraj diskriminantne analize predstavljena klasifikacijska tabela (glej 
Tabelo 5.8), ki poda rezultate glede uvrščanja enot v posamezne skupine na podlagi 
diskriminantnih spremenljivk. Iz tabele lahko vidimo, da je skupno pravilno relativno malo 
razvrščenih 32,3 % anketiranih, sicer pa jih 56,7 % spada pod državo Turčija; 30,8 % pod 
državo Litva; 51,7 % pod Poljsko in le 11,9 % pod Slovenijo.  
Tabela 5.8: Klasifikacijska tabela 
 
Država 
Napovedana razmestitev v skupino 
Skupaj 
 Slovenija Turčija Litva Poljska 
Izvorno 
N 
Slovenija 290 893 643 616 2442 
Turčija 127 705 258 154 1244 
Litva 79 165 215 240 699 
Poljska 76 195 240 548 1059 
Ne-grupirani 59 237 132 360 788 
% 
Slovenija 11,9 36,6 26,3 25,2 100,0 
Turčija 10,2 56,7 20,7 12,4 100,0 
Litva 11,3 23,6 30,8 34,3 100,0 
Poljska 7,2 18,4 22,7 51,7 100,0 
Ne-grupirani 7,5 30,1 16,8 45,7 100,0 
a  32,3% od izvorno razvrščenih primerov jih je pravilno klasificiranih. 
Vir: Hegesco (2007). 
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Analizo podatkov naše raziskave zaključujemo z regresijskimi analizami, s katerimi bomo 
preverjali zastavljene hipoteze in ugotovili, katera neodvisna spremenljivka, vključena v 
raziskovalni model, najbolj vpliva na odvisno spremenljivko.  
5.6 Multipla linearna regresija  
Kadar na vrednosti ene odvisne spremenljivke vpliva več dejavnikov oziroma spremenljivk, 
lahko uporabimo multiplo linearno regresijo. Ta je namenjena raziskovanju linearnih vzročnih 
povezanosti med eno odvisno in eno ali več neodvisnimi spremenljivkami. Z regresijsko 
analizo ugotavljamo statistično značilnost in moč povezanosti med spremenljivkami ter 
napovedujemo vrednosti odvisne spremenljivke (Kropivnik in drugi, 2006, str. 80).  
Za preverjanje postavljenih hipotez bomo uporabili regresijsko analizo z metodo enter, ki v 
regresijski model vključi vse izbrane spremenljivke naenkrat. V analizi bomo preverjali vpliv 
treh neodvisnih spremenljivk, zaupanja5, intrinzične motivacije in oblikovanja dela6, na 
odvisno spremenljivko izmenjava znanja. 
Sledeče podpoglavje obsega multiplo linearno regresijo za Slovenijo, Turčijo, Litvo in Poljsko 
ter se zaključi z multiplo linearno regresijo vseh v analizo vključenih držav skupaj. Z različnimi 
regresijskimi analizami želimo preveriti, ali prihaja do kakšnih razlik glede povezanosti odvisne 
in neodvisnih spremenljivk med državami, in če da, kje so te razlike.  
5.6.1 Multipla linearna regresija – Slovenija 
Na začetku uporabe multiple linearne regresije moramo preveriti, ali je regresijski model 
smiseln oziroma če neodvisne spremenljivke vplivajo na vrednost odvisne spremenljivke. Za 
preverjanje smiselnosti regresijskega modela uporabimo F-test (glej Tabelo 5.9), ki nam pove, 
ali je regresijski model kot celota statistično značilen. Vrednost F-statistike za preverjanje 
celotnega regresijskega modela (F = 44,613) in stopnja značilnosti (P = 0,000) kažeta, da lahko 
zavrnemo ničelno domnevo, ki pravi, da so vsi regresijski koeficienti enaki 0, in potrdimo 
smiselnost uporabe regresijskega modela.  
  
                                                 
5 Spremenljivko zaupanje merimo z indikatorjem Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir 
nasvetov.  
6 Spremenljivko oblikovanje dela merimo z indikatorjem V kolikšni meri so rezultati dela drugih odvisni od 
uspešnosti vašega dela? 
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Tabela 5.9: Rezultati statističnega testa ANOVA 
Model Vsota kvadratov df Povprečje kvadratov F Sig. 
1 
Regresija 2580,416 3 860,139 44,613 ,000b 
Ostanek 47004,172 2438 19,280   
Skupaj 49584,588 2441    
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
b  Predikatorji: (konstanta), V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Intrinzična motivacija, 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov 
Vir: Hegesco (2007). 
V tabeli 5.10 nas zanima predvsem vrednost determinacijskega koeficienta R² oziroma vrednost 
popravljenega determinacijskega koeficienta R², ki predstavljata pojasnjeno varianco odvisne 
spremenljivke z vsemi v model vključenimi neodvisnimi spremenljivkami (Kropivnik in drugi, 
2006, str. 87). Iz tabele lahko razberemo, da je popravljeni determinacijski koeficient 
regresijskega modela R² = 0,051, kar pomeni, da lahko z neodvisnimi spremenljivkami 
zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela pojasnimo zgolj 5,1 % variance odvisne 
spremenljivke izmenjava znanja, medtem ko je 94,9 % variance nepojasnjene. Iz tabele lahko 
razberemo tudi standardno napako regresijske ocene, ki znaša 4,39. »Manjša kot je, natančneje 
lahko napovemo vrednosti odvisne spremenljivke« (prav tam, str. 82). 
Tabela 5.10: Determinacijski koeficient 







1 ,228a ,052 ,051 4,39088 
a  Predikatorji: (konstanta), V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Intrinzična motivacija, 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov 
Vir: Hegesco (2007). 
Tabela 5.11 nam pomaga pri preučevanju vpliva vsake neodvisne spremenljivke na odvisno 
spremenljivko. Iz tabele lahko razberemo vrednosti t-statistike in stopnji značilnosti, ki kažeta, 
da je vpliv spremenljivk zaupanje in oblikovanje dela statistično značilen. Statistična značilnost 
je namreč pri obeh spremenljivkah skoraj 0,000, kar kaže na popolno povezanost neodvisnih 
spremenljivk zaupanje in oblikovanje dela na odvisno spremenljivko izmenjava znanja. Ker 
smo v magistrskem delu uporabili obsežno bazo podatkov, sprejmemo, da tudi neodvisna 
spremenljivka intrinzična motivacija mejno vpliva na odvisno spremenljivko izmenjava znanja 
(P = 0,084). Glede na to, da je statistična značilnost pri vseh treh spremenljivkah dovolj majhna, 
sprejmemo domnevo o povezanosti odvisne in neodvisnih spremenljivk ter obenem zavrnemo 
ničelno domnevo, da povezanost med spremenljivkami ne obstaja. Kot lahko vidimo, je tudi 
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vrednost standardiziranega koeficienta Beta, ki nam razkrije »smer in moč povezanosti 
posamezne spremenljivke« (prav tam, str. 88), pri vseh treh neodvisnih spremenljivkah 
pozitivna, kar pomeni, da neodvisne spremenljivke pozitivno vplivajo na odvisno 
spremenljivko. Rezultati iz tabele kažejo, da zaupanje vpliva na izmenjavo znanja v 13,3 %, 
oblikovanje dela v 15 %, medtem ko intrinzična motivacija le v 3,5 %. Vrednosti t-statistike 
kažejo, da ima oblikovanje dela največji vpliv na izmenjavo znanja, sledi vpliv zaupanja in 
vpliv intrinzične motivacije na izmenjavo znanja. 
Tabela 5.11: Tabela koeficientov regresijske analize 
Model 
Nestandardizirani koeficienti Standardizirani koeficienti 
t Sig. 
B Standardna napaka Beta 
1 
(Konstanta) 9,899 ,516  19,178 ,000 
Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov 
,630 ,097 ,133 6,466 ,000 
Intrinzična motivacija ,092 ,053 ,035 1,728 ,084 
V kolikšni meri so rezultati 
dela drugih v organizaciji 
odvisni od uspešnosti vašega 
dela? 
,560 ,075 ,150 7,426 ,000 
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
Vir: Hegesco (2007). 
Na podlagi rezultatov lahko trdimo sledeče: Višja kot je stopnja zaupanja v organizaciji, bolj 
bodo zaposleni pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi. Na delovnih mestih, ki zahtevajo 
sodelovanje in delo v skupinah, bodo zaposleni bolj pripravljeni izmenjati svoje znanje s 
sodelavci. Ker na odvisno spremenljivko izmenjava znanja vpliva tudi intrinzična motivacija, 
čeprav mejno, lahko trdimo, da bolj kot bodo zaposleni intrinzično motivirani, bolj bodo 
naklonjeni izmenjavi znanja z drugimi v organizaciji.  
5.6.2 Multipla linearna regresija – Turčija 
Za preverjanje smiselnosti regresijskega modela uporabimo test ANOVA (glej Tabelo 5.12). 
Vrednost statistike F za preverjanje celotnega regresijskega modela (F = 29,092) in stopnja 
značilnosti (P = 0,000) kažeta, da lahko zavrnemo ničelno domnevo, ki pravi, da so vsi 
regresijski koeficienti enaki 0 oziroma da ne obstaja povezanost med neodvisnimi 
spremenljivkami in odvisno spremenljivko. Regresijski model je statistično značilen, zato 
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sprejmemo domnevo o povezanosti vsaj ene od neodvisnih spremenljivk z odvisno 
spremenljivko. 
Tabela 5.12: Rezultati statističnega testa ANOVA 
Model Vsota kvadratov df Povprečje kvadratov F Sig. 
1 
Regresija 1432,908 3 477,636 29,092 ,000b 
Ostanek 20358,642 1240 16,418   
Skupaj 21791,550 1243    
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
b  Predikatorji: (konstanta), V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov, Intrinzična motivacija 
Vir: Hegesco (2007). 
Iz tabele 5.13 lahko razberemo, da je popravljeni determinacijski koeficient regresijskega 
modela R² = 0,063, kar pomeni, da lahko z neodvisnimi spremenljivkami zaupanje, intrinzična 
motivacija in oblikovanje dela pojasnimo 6,3 % variance odvisne spremenljivke izmenjava 
znanja. Standardna napaka regresijske ocene znaša 4,05. 
Tabela 5.13:  Determinacijski koeficient 







1 ,256a ,066 ,063 4,05195 
a  Predikatorji: (konstanta), V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov, Intrinzična motivacija 
Vir: Hegesco (2007). 
Vrednosti t-statistike in stopnji značilnosti (glej Tabelo 5.14) kažeta, da je vpliv spremenljivk 
zaupanje in oblikovanje dela statistično značilen. Stopnja značilnosti je v obeh primerih manjša 
od 0,05 (P < 0,05), zato sprejmemo domnevo o povezanosti spremenljivk in obenem zavrnemo 
ničelno domnevo o nepovezanosti med spremenljivkami. Zaradi velike baze podatkov trdimo, 
da neodvisna spremenljivka intrinzična motivacija mejno vpliva na odvisno spremenljivko 
izmenjava znanja (P = 0,093). Glede na vrednosti statistike t ima oblikovanje dela največji vpliv 
na izmenjavo znanja, sledi vpliv zaupanja in vpliv intrinzične motivacije na izmenjavo znanja. 
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Tabela 5.14: Tabela koeficientov regresijske analize 
Model 
Nestandardizirani koeficienti Standardizirani koeficienti 
t Sig. 
B Standardna napaka Beta 
1 
(Konstanta) 9,892 ,690  14,340 ,000 
Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov 
,633 ,145 ,123 4,367 ,000 
Intrinzična motivacija ,100 ,059 ,047 1,682 ,093 
V kolikšni meri so rezultati 
dela drugih v organizaciji 
odvisni od uspešnosti 
vašega dela? 
,629 ,094 ,188 6,699 ,000 
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
Vir: Hegesco (2007). 
Tudi v primeru regresijske analize za Turčijo lahko zaključimo, da višja kot je stopnja zaupanja 
v organizaciji, bolj bodo zaposleni pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi. Rezultati 
kažejo, da bodo zaposleni bolj pripravljeni izmenjati svoje znanje s sodelavci, če bodo delovna 
mesta oblikovana tako, da bodo zahtevala sodelovanje in delo v skupinah. Spremenljivka 
intrinzična motivacija mejno vpliva na odvisno spremenljivko izmenjava znanja, zato lahko 
sklenemo, da bodo intrinzično motivirani zaposleni, bolj pripravljeni izmenjati svoje znanje z 
drugimi v organizaciji. 
5.6.3 Multipla linearna regresija – Litva 
Pri preverjanju vpliva neodvisnih spremenljivk na odvisno spremenljivko se pokaže, da je 
model statistično značilen (F = 4,006; P = 0,008). Na osnovi podatkov iz tabele 5.15 lahko 
zavrnemo ničelno domnevo, da so vsi regresijski koeficienti enaki 0, in potrdimo smiselnost 
uporabe regresijskega modela. 
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Tabela 5.15: Rezultati statističnega testa ANOVA 
Model  Vsota kvadratov  df   
Povprečje 
kvadratov  F  Sig. 
1 
Regresija  214,974  3  71,658  4,006  ,008b 
Ostanek  12433,380  695  17,890     
Skupaj  12648,355  698       
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
b Predikatorji: (konstanta), V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Intrinzična motivacija, 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov 
Vir: Hegesco (2007). 
Tabela 5.16 kaže, da je popravljeni determinacijski koeficient regresijskega modela R² = 0,013, 
kar pomeni, da lahko z neodvisnimi spremenljivkami zaupanje, intrinzična motivacija in 
oblikovanje dela pojasnimo zgolj 1,3 % variabilnosti odvisne spremenljivke izmenjava znanja.  
Tabela 5.16: Determinacijski koeficient 








1 ,130a ,017 ,013 4,22963 
a  Predikatorji: (konstanta), V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Intrinzična motivacija, 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov 
Vir: Hegesco (2007). 
Tabela 5.17 prikazuje, da spremenljivki zaupanje in oblikovanje dela vplivata na odvisno 
spremenljivko izmenjava znanja. Statistična značilnost prve spremenljivke je manjša od 0,05 
in znaša 0,03, medtem ko statistična značilnost druge spremenljivke znaša 0,054. Velikost 
koeficientov nam pove, da ima spremenljivka zaupanje najmočnejši vpliv na izmenjavo znanja. 
Statistična značilnost spremenljivke intrinzična motivacija znaša 0,571 in ni statistično 
značilna, zato sprejmemo ničelno domnevo, da povezanost med odvisno in neodvisno 
spremenljivko ne obstaja.  
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t  Sig. 
B Standardna napaka Beta 
1 
(Konstanta) 12,435 ,912  13,640  ,000 
Profesionalni kolegi se obračajo 
name kot na verodostojen vir 
nasvetov 
,343 ,157 ,085 2,182  ,029 
Intrinzična motivacija ,056 ,100 ,022 ,566  ,571 
V kolikšni meri so rezultati dela 
drugih v organizaciji odvisni od 
uspešnosti vašega dela? 
,236 ,122 ,075 1,927  ,054 
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
Vir: Hegesco (2007). 
Na podlagi rezultatov lahko zaključimo, da višja stopnja zaupanja v organizaciji pripomore k 
večji pripravljenosti zaposlenih, da izmenjajo svoje znanje z drugimi, ter da delovna mesta, ki 
zahtevajo sodelovanje in delo v skupinah, pripomorejo k večji izmenjavi znanja med 
zaposlenimi. V tej analizi zavračamo domnevo, da bodo intrinzično motivirani zaposleni bolj 
naklonjeni izmenjavi znanja v organizaciji.  
5.6.4 Multipla linearna regresija – Poljska 
Rezultati statističnega testa ANOVA (glej Tabelo 5.18) kažejo o smiselni uporabi linearnega 
regresijskega modela. Vrednost statistike F za preverjanje celotnega regresijskega modela 
znaša 8,848, medtem ko je stopnja značilnosti manjša od 0,05 oziroma skoraj 0,000.  
Tabela 5.18: Rezultati statističnega testa ANOVA 
Model Vsota kvadratov df Povprečje kvadratov F Sig. 
1 
Regresija “463,208 3 154,403 8,848 ,000b 
Ostanek 18409,829 1055 17,450   
Skupaj 18873,037 1058    
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
b Predikatorji: (konstanta), V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Intrinzična motivacija, 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov 
Vir: Hegesco (2007). 
Iz naslednje tabele (glej Tabelo 5.19) je razvidno, da je popravljeni determinacijski koeficient 
regresijskega modela R² = 0,022, kar pomeni, da lahko z neodvisnimi spremenljivkami 
zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela pojasnimo le 2,2 % variance odvisne 
spremenljivke izmenjava znanja. Standardna napaka regresijske ocene meri 4,18. 
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Tabela 5.19: Determinacijski koeficient 







1 ,157a ,025 ,022 4,17733 
a  Predikatorji: (konstanta), V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Intrinzična motivacija, 
Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov 
Vir: Hegesco (2007). 
Iz tabele 5.20 lahko vidimo statistično značilne povezave pri dveh spremenljivkah, in sicer 
spremenljivki zaupanje (P = 0,027) in oblikovanje dela (P = 0,002). Pri spremenljivki 
intrinzična motivacija statistično značilne povezave nismo odkrili. Rezultati iz tabele kažejo, 
da zaupanje vpliva na izmenjavo znanja v 2,2 %, oblikovanje dela pa v 3,2 %. Ponovno se je 
izkazalo, da ima oblikovanje dela največji vpliv na izmenjavo znanja.  






t  Sig. 
B Standardna napaka Beta 
1 
(Konstanta) 11,668 ,665  17,550  ,000 
Profesionalni kolegi se obračajo 
name kot na verodostojen vir 
nasvetov 
,260 ,117 ,072 2,218  ,027 
Intrinzična motivacija ,093 ,083 ,036 1,116  ,265 
V kolikšni meri so rezultati dela 
drugih v organizaciji odvisni od 
uspešnosti vašega dela? 
,325 ,103 ,103 3,172  ,002 
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
Vir: Hegesco (2007). 
Rezultati regresijske analize so pokazali, da višja kot je stopnja zaupanja v organizaciji, bolj 
bodo zaposleni voljni deliti svoje znanje in ga dati v uporabo drugim. Na delovnih mestih, ki 
zahtevajo sodelovanje in delo v skupinah, bodo zaposleni prav tako bolj pripravljeni izmenjati 
svoje znanje z drugimi v organizaciji. Analiza je še pokazala, da vpliva intrinzične motivacije 
na izmenjavo znanja ni bilo mogoče zaznati, zato zavrnemo domnevo, da bodo intrinzično 
motivirani posamezniki bolj pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi v organizaciji. 
5.6.5 Multipla linearna regresija – Slovenija, Turčija, Litva in Poljska  
Za preverjanje smiselnosti linearnega regresijskega modela ponovno uporabimo test ANOVA 
(glej Tabelo 5.21). Rezultat statistike F za preverjanje celotnega regresijskega modela 
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(F = 43,432) in stopnja značilnosti (P = 0,000) kažeta, da je regresijski model kot celota 
statistično značilen.  
Tabela 5.21: Rezultati statističnega testa ANOVA 
Model Vsota kvadratov df Povprečje kvadratov F Sig. 
1 
Regresija 4711,155 6 785,192 43,432 ,000b 
Ostanek 96956,802 5363 18,079   
Skupaj 101667,957 5369    
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
b  Predikatorji: (konstanta), Izobrazba, V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Spol, 
Intrinzična motivacija, Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov, Starost 
Vir: Hegesco (2007). 
Tabela 5.22 kaže, da je popravljeni determinacijski koeficient regresijskega modela R² = 0,045, 
kar pomeni, da lahko z neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 4,5 % variance odvisne 
spremenljivke izmenjava znanja. Standardna napaka regresijske ocene meri 4,25. 
Tabela 5.22: Determinacijski koeficient 







1 ,215a ,046 ,045 4,25192 
a  Predikatorji: (konstanta), Izobrazba, V kolikšni meri so rezultati dela drugih v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela, Spol, 
Intrinzična motivacija, Profesionalni kolegi se obračajo name kot na verodostojen vir nasvetov, Starost 
Vir: Hegesco (2007). 
Tabela 5.23 prikazuje večje število neodvisnih spremenljivk v primerjavi s prejšnjimi 
analizami, opravljenimi za vsako državo posebej. V regresijsko analizo so, poleg neodvisnih 
spremenljivk zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela, vključene še kontrolne 
spremenljivke, kot so spol, starost in izobrazba. Vpliva kontrolnih spremenljivk na odvisno 
spremenljivko v prejšnjih regresijskih analizah ni bilo mogoče zaznati, zato so bile iz analiz 
izključene. Pri tej regresijski analizi smo našli pomembne statistično značilne povezave, zato 
kontrolne spremenljivke upoštevamo. 
Iz tabele koeficientov regresijske analize so razvidne statistično značilne povezave pri 
spremenljivkah zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela. Statistična značilnost je 
pri spremenljivkah zaupanje in oblikovanje dela skoraj 0,000, medtem ko znaša statistična 
značilnost pri spremenljivki intrinzična motivacija 0,034. Ker so stopnje značilnosti v vseh treh 
primerih manjše od 0,05, lahko sprejmemo domnevo o povezanosti odvisne in neodvisnih 
spremenljivk ter obenem zavrnemo ničelno domnevo, da povezanost med spremenljivkami ne 
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obstaja. Vrednosti t-statistike kažejo, da ima oblikovanje dela največji vpliv na izmenjavo 
znanja, sledi vpliv zaupanja in vpliv intrinzične motivacije na izmenjavo znanja. Iz rezultatov 
analize lahko povzamemo, da višja kot je stopnja zaupanja v organizaciji, bolj bodo zaposleni 
naklonjeni izmenjavi znanja z drugimi. Prav tako bodo na delovnih mestih, ki zahtevajo 
sodelovanje in delo v skupinah, zaposleni bolj pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi. 
Rezultati so še pokazali, da bodo intrinzično motivirani zaposleni, bolj pripravljeni sodelovati 
v izmenjavi znanja z drugimi v organizaciji.  
Tabela 5.23: Tabela koeficientov regresijske analize 
Model 
Nestandardizirani koeficienti Standardizirani koeficienti 
t Sig. 
B Standardna napaka Beta 
1 
(Konstanta) 13,471 1,278  10,543 ,000 
Profesionalni kolegi se 
obračajo name kot na 
verodostojen vir nasvetov 
,518 ,060 ,123 8,640 ,000 
Intrinzična motivacija ,071 ,033 ,029 2,119 ,034 
V kolikšni meri so rezultati 
dela drugih v organizaciji 
odvisni od uspešnosti vašega 
dela? 
,481 ,048 ,139 10,084 ,000 
Spol ,035 ,119 ,004 ,297 ,766 
Starost -,023 ,012 -,028 -2,005 ,045 
Izobrazba -,001 ,001 -,028 -1,931 ,053 
a  Odvisna spremenljivka: Izmenjava znanja 
Vir: Hegesco (2007). 
Kot smo že omenili, kaže tabela 5.23 povezave nekaterih kontrolnih spremenljivk na odvisno 
spremenljivko. Regresijska analiza je pokazala, da na izmenjavo znanja vplivata tudi starost 
(P = 0,045) in izobrazba (P = 0,053). Ker sta predznaka pri vrednosti t-statistike pri obeh 
kontrolnih spremenljivkah negativna, zaključujemo, da starejši kot bodo zaposleni, manj bodo 
pripravljeni izmenjati svoje znanje s sodelavci, in bolj kot bodo zaposleni izobraženi, manj 
bodo pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi v organizaciji. 
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6 REZULTATI RAZISKAVE 
Celotni empirični del magistrskega dela analizira sekundarne podatke, ki so bili pridobljeni 
znotraj mednarodnega projekta Hegesco. Z izbrano raziskavo smo preverjali naslednje 
zastavljene hipoteze: 
H1: Višja kot je stopnja zaupanja v organizaciji, bolj bodo zaposleni pripravljeni izmenjati 
svoje znanje z drugimi. 
H2: Bolj kot bodo zaposleni intrinzično motivirani, bolj bodo pripravljeni izmenjati svoje 
znanje z drugimi v organizaciji. 
H3: Na delovnih mestih, ki zahtevajo sodelovanje in delo v skupinah, bodo zaposleni bolj 
pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi v organizaciji. 
Na podlagi pridobljenih rezultatov smo zastavljene hipoteze potrdili oziroma ovrgli. S pomočjo 
raziskave smo želeli ugotoviti, ali obstaja povezanost med odvisno spremenljivko izmenjava 
znanja in neodvisnimi spremenljivkami zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela.  
Pri obdelavi podatkov smo uporabili več statističnih metod. Uvod v raziskovalni del 
predstavljajo frekvenčne porazdelitve izbranih spremenljivk za vse države, ki smo jih zajeli v 
raziskani vzorec – Slovenijo, Turčijo, Litvo, Poljsko in Madžarsko (glej Priloge A, B, C, D in 
E). Ker smo pri Madžarski opazili veliko število manjkajočih vrednosti, smo državo izvzeli iz 
analize. Nadalje je bilo potrebno preveriti, ali je za sestavljeni spremenljivki izmenjava znanja 
in intrinzična motivacija smiselno sešteti njune indikatorje med seboj. To smo preverjali s 
Pearsonovim koeficientom korelacije in metodo glavnih komponent. Pearsonov koeficient 
korelacije je pokazal, da sta indikatorja avtonomija pri delu in novi izzivi med sabo dovolj 
močno povezana. Takšno povezanost je bilo mogoče zaznati pri vseh analiziranih državah. Tudi 
stopnje značilnosti so bile pri vseh državah približno enake, in sicer manjše od 0,01, kar pomeni, 
da je linearna povezanost analiziranih indikatorjev statistično značilna. Na podlagi rezultatov 
smo indikatorja sešteli in dobili neodvisno spremenljivko, ki smo jo poimenovali intrinzična 
motivacija. Metoda glavnih komponent je pripomogla k analizi medsebojne odvisnosti štirih 
indikatorjev in določitvi nekaj prvih glavnih komponent, ki pojasnjujejo večji del variabilnosti 
analiziranih podatkov. Korelacijske matrike so pokazale, da se najmočnejša povezanost 
največkrat pojavi med spremenljivkama izmenjava novic, informacij, govoric in izmenjava 
znanja, ki je povezano z delom s sodelavci, medtem ko je povezanost med spremenljivkama 
izmenjava novic, informacij, govoric in svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev zanemarljiva. 
Pri vseh štirih državah je kolenski diagram pokazal, da izrazito izstopa prva komponenta, kar 
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nakazuje, da zadošča ena glavna komponenta. Ta pojasnjuje 47 % (Poljska), 48 % (Turčija), 
56 % (Litva) in 59 % (Slovenija) skupne variance. To pomeni, da obstaja le ena razsežnost v 4-
razsežnostnem prostoru, zato smo štiri indikatorje sešteli med seboj in dobili odvisno 
spremenljivko, imenovano izmenjava znanja. 
Naslednji korak pri obdelavi podatkov raziskave je bila diskriminantna analiza, ki je pokazala, 
da se države najbolj razlikujejo po zaupanju in intrinzični motivaciji. Na osnovi lastne vrednosti 
diskriminantne spremenljivke (0,171) in koeficienta kanonične korelacije (0,382) je najbolj 
izstopala prva diskriminantna spremenljivka. S pomočjo centroidov držav za diskriminantni 
spremenljivki smo prišli do ugotovitev, da je za Turčijo značilna najvišja stopnja zaupanja, 
medtem ko smo pri Poljski in Litvi zaznali nizko stopnjo zaupanja. Obratno se je izkazalo pri 
intrinzični motivaciji. Pri Turčiji smo zaznali nizko stopnjo intrinzične motivacije, pri Poljski 
in Litvi pa smo ugotovili visoko stopnjo intrinzične motivacije. Slovenija se je v primerjavi z 
omenjenimi državami znašla nekje na sredini in ni izstopala ne po stopnji zaupanja kot tudi ne 
po stopnji intrinzične motivacije.  
Za preverjanje postavljenih hipotez je bila uporabljena multipla linearna regresija, s katero smo 
raziskovali linearne vzročne povezanosti med odvisno spremenljivko izmenjava znanja ter 
neodvisnimi spremenljivkami zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela. Najprej smo 
naredili regresijsko analizo za vsako državo posebej, na koncu pa še regresijsko analizo za vse 
štiri države skupaj. S slednjo smo želeli preveriti, ali prihaja do kakšnih razlik pri povezanosti 
odvisne in neodvisnih spremenljivk med državami, in če da, kje so te razlike.  
Rezultati regresijske analize za Slovenijo so pokazali, da je statistična značilnost pri dveh 
neodvisnih spremenljivkah zaupanje (P = 0,000) in oblikovanje dela (P = 0,000) dovolj 
majhna, da lahko sprejmemo hipotezo o povezanosti odvisne in neodvisnih spremenljivk ter 
obenem zavrnemo ničelno hipotezo, da povezanost med spremenljivkama ne obstaja. Zaradi 
velikega vzorca raziskave, uporabljene v empiričnem delu, sprejmemo, da spremenljivka 
intrinzična motivacija mejno vpliva na odvisno spremenljivko izmenjava znanja (P = 0,084). 
Analiza podatkov za Slovenijo je pokazala, da lahko vse tri na začetku zastavljene hipoteze 
potrdimo (H1, H2 in H3). Na izmenjavo znanja v slovenskih organizacijah vplivajo tako 
zaupanje, intrinzična motivacija kot tudi oblikovanje dela.  
Raziskav, ki bi v enem raziskovalnem modelu proučevale korelacijo med omenjenimi 
spremenljivkami v slovenskih organizacijah, nismo zasledili. Kljub temu smo rezultate naše 
raziskave primerjali z rezultati raziskav, v katerih so raziskovalci proučevali vsaj en družbeni 
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pojav, ki je predmet našega proučevanja. Na osnovi rezultatov Tretje evropske raziskave 
podjetij smo ugotovili, da je timsko delo v Sloveniji močno razširjeno. Slovenija se je v 
primerjavi z 28imi državami članicami Evropske unije uvrstila na 8. mesto. V organizacijah je 
prisotno tako samostojno timsko delo, kjer se zaposleni sami dogovorijo glede razdelitve 
delovnih nalog in so skupno odgovorni za njihovo izpolnitev, kot tudi timsko delo, ki ga 
usmerja vodstvo (Eurofound, 2013, str. 3). O tem, da so v slovenskih organizacijah vpeljane 
oblike dela, ki spodbujajo sodelovanje med zaposlenimi in, posledično sklepamo, izmenjavo 
znanja, priča tudi raziskava Cranet. Rezultati raziskave, pridobljeni v letu 2008, so pokazali, da 
je največ organizacij kot najbolj razširjeno in najpogosteje uporabljeno metodo razvoja karier 
zaposlenih izbralo mentoriranje in sodelovanje v projektnem timskem delu. Kot naslednja 
najpogosteje uporabljena metoda se je izkazala vključevanje v medoddelčne naloge, ki 
povezujejo različne dele organizacije, stroke in funkcije (Kohont in drugi, 2011, str. 73). 
Rezultati raziskave Cranet, izvedene v letu 2015, kažejo podobne rezultate. Po razširjenosti 
uporabe kot tudi intenzivnosti uporabe metod kariernega razvoja zaposlenih izstopajo 
usposabljanje pri delu, sodelovanje v projektnem timskem delu in mentoriranje, ki, kot vemo, 
zagotavlja uspešen prenos ne le eksplicitnega, temveč tudi tacitnega znanja (Kohont in drugi, 
2015, str. 123–125). Rezultati raziskav jasno kažejo, da se slovenske organizacije zavedajo 
pomena izmenjave znanja s tem, ko oblikujejo delo oziroma izvajajo delovne naloge na način, 
ki spodbuja sodelovanje in povezovanje zaposlenih iz različnih oddelkov organizacije, kar vodi 
do najboljših možnih rešitev pri reševanju problemov, izboljševanja organizacijskega učenja 
ter širjenja znanja in izkušenj po vsej organizaciji.  
Hofstede (2018a) je na podlagi rezultatov svoje študije ugotovil, da Slovenija velja za 
kolektivistično družbo, v kateri prevladuje kolektivno delovanje in prizadevanje za dosego 
skupnih ciljev. Posamezniki so vključeni v kohezivne skupine, ki temeljijo na medsebojnem 
zaupanju, sodelovanju in recipročnih odnosih. Sklepamo, da so zaposleni v kolektivistični 
družbi, v kateri delujejo v interesu skupine in zaupajo drug drugemu, bolj pripravljeni deliti 
svoje znanje in izkušnje z drugimi. Hofstede (2018a) je še ugotovil, da so za Slovenijo značilne 
vrednote, kot so medsebojna pomoč, solidarnost, socialna interakcija in skrb za dobro počutje, 
ki jih je mogoče pripisati ženski kulturi. Ker si zaposleni v organizacijah v ženski kulturi 
prizadevajo za soglasje, skupno reševanje problemov, sodelovanje in enakopravnost, sklepamo, 
da je poudarek predvsem na spodbujanju intrinzične motivacije zaposlenih in prostovoljne 
izmenjave znanja med zaposlenimi za izpolnjevanje delovnih nalog in doseganje skupnih 
organizacijskih ciljev. Kot lahko vidimo, dajejo vse tri omenjene raziskave rezultate, podobne 
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rezultatom naše raziskave, zato lahko ponovno vse tri, na začetku zastavljene hipoteze, 
potrdimo.  
Rezultati regresijske analize za Turčijo so podobni rezultatom regresijske analize za Slovenijo. 
Stopnji značilnosti kažeta, da neodvisni spremenljivki zaupanje (P = 0,000) in oblikovanje dela 
(P = 0,000) statistično značilno linearno vplivata na odvisno spremenljivko izmenjava znanja. 
Stopnja značilnosti je v obeh primerih manjša od 0,05 (P < 0,05), zato sprejmemo hipotezo o 
povezanosti spremenljivk in obenem zavrnemo ničelno hipotezo, da povezanost med 
spremenljivkami ne obstaja. Tudi pri tej državi neodvisna spremenljivka intrinzična motivacija 
mejno vpliva na odvisno spremenljivko izmenjava znanja (P = 0,093). Vpliv je šibek in 
statistično značilen pri 10 % tveganju. Na podlagi teh rezultatov lahko vse tri zastavljene 
hipoteze potrdimo (H1, H2 in H3).  
Tudi v primeru Turčije nismo našli raziskav, ki bi v enem raziskovalnem modelu proučevale 
povezanost zaupanja, intrinzične motivacije in oblikovanja dela na izmenjavo znanja. Rezultate 
naše raziskave lahko primerjamo z rezultati študije Aruna (2017), izvedene v 130 turških 
organizacijah, v kateri je ugotovil, da so zaupanje, odprta komunikacija, podpora vodstva, 
prijateljski odnosi med zaposlenimi in timsko delo izjemno pomembni pri izmenjavi znanja v 
turških organizacijah (prav tam, str. 57). Da je za turške organizacije značilno organiziranje 
dela v obliki tima oziroma skupine, ki spodbuja izmenjavo znanja med zaposlenimi za dosego 
skupnih ciljev organizacije, lahko sklepamo tudi po rezultatih študije Hofstedeja (2018a). 
Turčijo je uvrstil med kolektivistične države, v katerih si zaposleni prizadevajo za vzpostavitev 
in ohranjanje zaupanja ter kolektivno doseganje ciljev. Rezultati Hofstedejeve študije so 
pokazali, da Turčija sodi med države, ki imajo značilnosti ženske kulture. Na podlagi 
prevladujočih se vrednot znotraj kulture, kot so skrbnost, predanost, sodelovanje, kompromis, 
dobro počutje in zadovoljstvo, sklepamo, da v organizacijah prevladujejo predvsem intrinzične 
spodbude, kot so zahvala, priznanje ter priložnost za učenje in razvoj, s katerimi nagrajujejo 
svoje zaposlene in so morda tudi razlog za večjo izmenjavo znanja med zaposlenimi. Aycanova 
(2001) se s tem ne strinja, saj je na podlagi anket, ki jih je Andersen opravil v 307 organizacijah 
zasebnega sektorja, ugotovila, da se v turških organizacijah neradi poslužujejo intrinzičnih 
nagrad, saj verjamejo, da bi to lahko prizadelo zaposlene, ki teh nagrad ne bi prejeli, in zmotilo 
skupinsko harmonijo (prav tam, str. 257). Kljub tej ugotovitvi Aycanova (prav tam, str. 255) 
poudarja, da prihaja med turškimi organizacijami do ogromnih razlik, saj na eni strani obstajajo 
organizacije, ki smatrajo vsakega zaposlenega kot strateškega partnerja, na drugi strani pa 
obstajajo organizacije, ki izvršujejo zelo avtokratski stil vodenja in obravnavajo zaposlene kot 
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sredstvo za dosego cilja. Rezultati omenjenih raziskav, s katerimi smo želeli primerjati rezultate 
naše raziskave, kažejo, da lahko sprejmemo hipotezo o povezanosti zaupanja in izmenjave 
znanja (H1) ter hipotezo o povezanosti oblikovanja dela in izmenjave znanja (H3), medtem ko 
hipoteze o povezanosti intrinzične motivacije in izmenjave znanja na podlagi najdenih raziskav 
ne moremo ne potrditi in ne zavrniti.  
Rezultati regresijske analize za Litvo so pokazali statistično značilne povezave pri dveh 
spremenljivkah, zaupanju (P = 0,029) in oblikovanju dela (P = 0,054). Pri spremenljivki 
intrinzična motivacija statistično značilne povezave nismo odkrili (P = 0,571). Rezultati kažejo, 
da lahko sprejmemo hipotezo o povezanosti zaupanja in izmenjave znanja (H1) ter hipotezo o 
povezanosti oblikovanja dela in izmenjave znanja (H3), medtem ko moramo hipotezo o 
povezanosti intrinzične motivacije in izmenjave znanja zavrniti (H2).  
Pri Litvi prav tako nismo našli raziskav, ki bi v enem raziskovalnem modelu proučevale vpliv 
zaupanja, intrinzične motivacije in oblikovanja dela na izmenjavo znanja. Rezultate naše 
raziskave lahko primerjamo z rezultati že omenjenih raziskav. Rezultati Tretje evropske 
raziskave podjetij so pokazali, da je timsko delo v litovskih organizacijah močno prisotno, saj 
se je država v primerjavi z 28imi državami članicami Evropske unije uvrstila na 9. mesto, takoj 
za Slovenijo. V litovskih organizacijah je prisotno predvsem timsko delo, ki ga usmerja 
vodstvo, medtem ko je samostojno timsko delo manj razširjeno (Eurofound, 2013, str. 3). 
Predpostavljamo, da zaposleni znotraj timskega dela sodelujejo ter izmenjujejo svoje izkušnje 
in znanja z namenom izpolnjevanja delovnih nalog oziroma doseganja zastavljenih ciljev. 
Člane tima povezuje medsebojno zaupanje, ki omogoča odprto in odkrito komunikacijo ter 
spodbuja k odprtemu izražanju idej, mnenj in predlogov. Tudi rezultati Hofstedejeve raziskave 
(2018a) so pokazali, da v litovskih organizacijah prevladuje enakopravnost ter decentralizacija 
moči in odločanja, kar kaže na sodelovanje in izmenjavo idej, znanj in izkušenj med 
zaposlenimi iz različnih organizacijskih ravni. Na podlagi te ugotovitve sklepamo, da v 
litovskih organizacijah prevladuje posvetovalni stil vodenja, kjer vodje poslušajo predloge 
svojih zaposlenih in se z njimi posvetujejo pri sprejemanju pomembnih odločitev, s čimer 
izkazujejo zaupanje svojim zaposlenim. Glede na navedene rezultate lahko vidimo, da so 
rezultati raziskav podobni rezultatom naše raziskave, in povzamemo, da v litovskih 
organizacijah zaupanje in oblikovanje dela vplivata na izmenjavo znanja. 
Rezultati regresijske analize za Poljsko kažejo podobno sliko kot pri Litvi, saj so bile statistično 
značilne povezave opazne pri spremenljivkah zaupanje (P = 0,027) in oblikovanje dela 
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(P = 0,002), medtem ko pri spremenljivki intrinzična motivacija statistično značilne povezave 
nismo odkrili. Na podlagi rezultatov lahko povzamemo, da višja kot je stopnja zaupanja v 
organizaciji, bolj bodo zaposleni pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi (H1), in da bodo 
delovna mesta, ki zahtevajo sodelovanje in delo v skupinah, spodbudila zaposlene k izmenjavi 
znanja s sodelavci v organizaciji (H3).  
Tudi v primeru Poljske nismo našli raziskav, ki bi v enem raziskovalnem modelu proučevale 
vpliv zaupanja, intrinzične motivacije in oblikovanja dela na izmenjavo znanja. Rezultate naše 
raziskave lahko primerjamo z rezultati raziskave, ki jo je izvedla Sankowska (2013), v kateri je 
proučevala povezavo med zaupanjem, prenosom in ustvarjanjem znanja ter inovativnostjo v 
poljskih organizacijah. Ugotovila je, da je zaupanje ključni mehanizem spodbujanja prenosa in 
ustvarjanja znanja znotraj organizacij, oboje pa rezultira v večji inovativnosti organizacij. 
Rezultati raziskave so še pokazali, da zaupanje spodbuja pogosto in kakovostnejšo 
komunikacijo med zaposlenimi, kar ohranja pretok informacij med zaposlenimi in krepi 
izmenjavo znanja v poljskih organizacijah. Podatki Tretje evropske raziskave podjetij so 
pokazali, da Poljska ne sodi med države, za katere je značilno, da je v organizacijah močno 
prisotno timsko delo. Poljska se je v primerjavi z ostalimi državami znotraj Evropske unije 
znašla šele na 18. mestu, znotraj organizacij pa je prisotno centralizirano timsko delo oziroma 
timsko delo, ki ga usmerja vodstvo. Podatek je mogoče primerjati tudi s Hofstedejevo (2018a) 
uvrstitvijo Poljske med centralizirano in visoko individualistično državo z značilnostmi moške 
kulture. Glede na navedeno je za poljske organizacije značilno, da prevladuje komuniciranje 
navzdol in čakanje podrejenih na navodila vodij, strmenje k izpolnjevanju svojih lastnih 
interesov in lastne uspešnosti ter močno prizadevanje za dosego ciljev, materialnih nagrad in 
kariernega napredovanja. Na osnovi tega rezultata sklepamo, da dajejo zaposleni v poljskih 
organizacijah velik pomen ekstrinzičnim dejavnikom. Rezultati raziskav, s katerimi smo 
primerjali naše rezultate, kažejo povezanost zaupanja in izmenjave znanja (H1), hkrati pa 
kažejo tudi povezanost oblikovanja dela in izmenjave znanja (H3), saj se s pomočjo timsko 
organiziranega dela, ki sicer v poljskih organizacijah ni pogosto, izmenjujejo izkušnje in znanja 
med zaposlenimi. Glede na uvrstitev Poljske med individualistične in moško usmerjene kulture 
predpostavljamo, da v poljskih organizacijah ne prevladuje izmenjava znanja oziroma je ta 
prisotna v omejenem obsegu. Sklepamo, da zaposleni vidijo svoje sodelavce kot konkurente na 
poti dokazovanja in potrjevanja ter doseganja ekstrinzičnih spodbud, zato svoje znanje raje 
skrivajo oziroma kopičijo. 
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Pri regresijski analizi, ki vključuje vse analizirane države skupaj, smo poleg neodvisnih 
spremenljivk zaupanje, intrinzična motivacija in oblikovanje dela vključili še kontrolne 
spremenljivke – spol, starost in izobrazbo. Rezultati regresijske analize so pokazali statistično 
značilne povezave pri kar petih spremenljivkah. Na izmenjavo znanja vplivajo vse tri neodvisne 
spremenljivke, zaupanje (P = 0,000), intrinzična motivacija (P = 0,034) in oblikovanje dela 
(P = 0,000), ter kontrolni spremenljivki starost (P = 0,045; t = -2,005) in izobrazba (P = 0,053; 
t = -1,931). Kontrolna spremenljivka spol nima vpliva na odvisno spremenljivko izmenjava 
znanja. Rezultati so pokazali pomembni statistično značilni povezavi, in sicer da starejši kot 
bodo zaposleni, manj bodo pripravljeni izmenjati svoje znanje s sodelavci, in bolj kot bodo 
zaposleni izobraženi, manj bodo pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi v organizaciji. 
Te ugotovitve lahko primerjamo z ugotovitvijo raziskave, ki sta jo izvedli Prelogova in 
Boštjančičeva (2017) v šestih slovenskih organizacijah. Rezultati raziskave so pokazali, da so 
mlajši zaposleni bolj pripravljeni deliti svoje znanje (prav tam, str. 20). Strinjamo se z njuno 
ugotovitvijo, da so starejši zaposleni zadržani do deljenja znanja, saj se bojijo za svoje delovno 
mesto in položaj v organizaciji. Sklepamo, da bolj izobraženi zaposleni niso naklonjeni 
izmenjavi znanja iz istega razloga kot starejši, tj. zaradi strahu pred izgubo položaja in moči v 
organizaciji. Drugih raziskav, ki bi proučevale vpliv starosti in izobraženosti na izmenjavo 
znanja v organizacijah, nismo zasledili. 
Komparativna analiza in mednarodne komparativne raziskave, s katerimi smo primerjali 
posamezne družbene pojave v analiziranih državah, so pokazale, da prihaja do največjih razlik 
pri vplivu intrinzične motivacije na izmenjavo znanja. Pri Sloveniji in Turčiji je regresijska 
analiza pokazala šibek vpliv intrinzične motivacije na izmenjavo znanja, medtem ko pri Litvi 
in Poljski vpliva intrinzične motivacije na izmenjavo znanja ni bilo mogoče zaznati. Ugotovili 
smo, da ima oblikovanje dela pri skoraj vseh analiziranih državah (Sloveniji, Turčiji in Poljski) 
največji vpliv na izmenjavo znanja. Pri Litvi ima največji vpliv na izmenjavo znanja zaupanje. 
Pri primerljivosti rezultatov pripisujemo pomembno vlogo globalizaciji, ki postopoma 
odpravlja razlike med organizacijskimi kulturami v različnih državah.  
Tekom izvedbe celotnega empiričnega dela smo ugotovili, da v nobeni analizirani državi ni 
podobnih raziskav, ki bi v enem raziskovalnem modelu proučevale vpliv zaupanja, intrinzične 
motivacije in oblikovanja dela na izmenjavo znanja. V analiziranih državah je bilo na voljo 
malo raziskav s področja upravljanja oziroma izmenjave znanja, kar je otežilo primerjavo 
rezultatov naše raziskave z rezultati drugih raziskav. To poudarja potrebo po več tovrstnih 
raziskovalnih študijah in analizah, ki bi organizacijam podale informacije o trendih in praksah 
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znotraj področja upravljanja in izmenjave znanja ter primerjalno analizo z drugimi evropskimi 
državami. Primerjalne raziskave bi namreč lahko pripomogle k razvoju in izboljšavam praks 




Teoretični model, zgrajen na podlagi različnih teorij in raziskav s področja upravljanja in 
izmenjave znanja, kot tudi izvedene regresijske analize vodijo do naslednjih ugotovitev: 
Zaupanje je temelj organizacijske kulture in temeljno za vsako izmenjavo (Hsu in Huang, 2005, 
str. 6; Misztal, 1998, str. 12). Številni raziskovalci (Jones in George, 1998; Goh, 2002; 
Holowetzki, 2002; Castelfranchi, 2004; Cabrera in Cabrera, 2005; Hsu in Huang, 2005; Hislop, 
2009; Ling, 2011; Sankowska, 2013) se strinjajo, da odprta in zaupanja vredna organizacijska 
kultura poveča izmenjavo idej, informacij in znanja med zaposlenimi, spodbuja organizacijsko 
učenje in vodi celotno organizacijo v smeri upravljanja znanja. Zaupanje povečuje sodelovanje 
med posamezniki, spodbuja solidarnost, rešuje problem zastonjkarstva, pomaga pri doseganju 
skupnih organizacijskih ciljev, pripomore k odprti in odkriti komunikaciji ter spodbuja dialog 
(Misztal, 1998; Sztompka, 1999; Castelfranchi, 2004; Widén-Wulff, 2007). V organizacijah, v 
katerih prevladuje visoka stopnja zaupanja, bodo zaposleni pripravljeni deliti svoje znanje, saj 
verjamejo, da drugi tega znanja ne bodo neupravičeno izkoristili in da izmenjava znanja prinaša 
obojestransko korist (Goh, 2002; Hislop, 2009; Ling, 2011). Visoka stopnja zaupanja v 
organizaciji je ključna zlasti pri izmenjavi tacitnega znanja (Jones in George, 1998; Nahapiet 
in Ghoshal, 1998; Castelfranchi, 2004; Hislop, 2009). 
Rezultati naše raziskave se skladajo z ugotovitvami iz teoretičnega dela magistrskega dela in z 
rezultati študije Zanda (1972), Sankowske (2013) in Aruna (2017). Zand (1972) je ugotovil, da 
so skupine, znotraj katerih prevladuje visoka stopnja zaupanja, bolj odprte, bolj pripravljene 
izmenjati ustrezno in koristno znanje ter s tem prispevati k uspešnejšemu in učinkovitejšemu 
delovanju organizacije. Sankowska (2013) je iz svoje študije ugotovila, da je zaupanje ključno 
za organizacijski uspeh, saj omogoča izmenjavo in ustvarjanje novega znanja, kar vodi do 
inovacij in ustvarjanja konkurenčne prednosti organizacije. Iz študije je še ugotovila, da 
zaupanje spodbuja pogosto in kakovostnejšo komunikacijo med zaposlenimi, zaradi katere je 
izmenjava znanja v organizacijah pogostejša. Tudi Arun je iz raziskave (2017) ugotovil, da 
zaupanje ter odprta in odkrita komunikacija pomembno vplivata na izmenjavo znanja v 
organizacijah. Glede na navedene ugotovitve iz teoretičnega dela in ugotovitve iz empiričnega 
dela lahko hipotezo, ki pravi, da višja, kot je stopnja zaupanja v organizaciji, bolj bodo 
zaposleni pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi, potrdimo. Izkazalo se je, da ustvariti 
kulturo izmenjave znanja v organizaciji pravzaprav pomeni ustvariti kulturo zaupanja v 
organizaciji. 
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Druga pomembna ugotovitev iz naše raziskave je, da se intrinzično motivirani zaposleni bolj 
nagibajo k izmenjavi znanja. Skozi teoretični del smo na podlagi analiz različnih avtorjev (Deci 
in drugi, 1999; Osterloh in Frey, 2000; Faraj in Wasko, 2001; Gagné, 2009) in ugotovitev 
raziskav različnih raziskovalcev (Horwitz in drugi, 2003; Oliver in Reddy Kandadi, 2006; Lin, 
2007; Foss in drugi, 2009; Martin Cruz in drugi, 2009) ugotovili pozitiven vpliv intrinzične 
motivacije na izmenjavo znanja. Ugotovitve študije Oliverja in Reddy Kandadija (2006) so 
pokazale, da so se številni posamezniki vključili v proces izmenjave znanja zaradi intrinzičnih 
motivatorjev, kot so veselje do učenja, osebna zavezanost, priznanje in samoaktualizacija. Tudi 
Lin (2007) je v svoji študiji ugotovila, da so intrinzično motivirani posamezniki bolj 
pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi in da vzajemne koristi, ki jih prinaša ta proces, 
močno vplivajo na posameznikov odnos do izmenjave znanja. Horwitz in drugi (2003), Foss in 
drugi (2009) ter Martin Cruz in drugi (2009) na osnovi rezultatov svojih raziskav potrjujejo, da 
intrinzično motivirani posamezniki bolj aktivno izmenjujejo svoje znanje z drugimi v 
organizaciji. Martin Cruz in drugi (2009) so iz študije še ugotovili, da intrinzična motivacija 
pomembno vpliva tudi na pripadnost in lojalnost zaposlenih do organizacije.  
Rezultati naše raziskave za Slovenijo, Turčijo in vse v regresijsko analizo vključene države 
skupaj so pokazali, da intrinzična motivacija vpliva na izmenjavo znanja. Rezultati sovpadajo 
z ugotovitvami zgoraj omenjenih raziskovalcev, zato lahko hipotezo, ki pravi, da bolj kot bodo 
zaposleni intrinzično motivirani, bolj bodo pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi v 
organizaciji, potrdimo. Rezultati regresijske analize za Litvo in Poljsko vpliva intrinzične 
motivacije na izmenjavo znanja niso pokazali, zato lahko za ti dve državi zavrnemo ničelno 
hipotezo in obenem sprejmemo hipotezo, da povezanost med spremenljivkama ne obstaja.  
Tretja pomembna ugotovitev iz naše raziskave je, da oblikovanje dela vpliva na izmenjavo 
znanja v organizaciji. Z ustreznim oblikovanjem in organiziranjem dela lahko organizacije na 
eni strani povečajo intrinzično motivacijo zaposlenih, kar bo vodilo do boljših rezultatov dela, 
večje delovne učinkovitosti in večjega zadovoljstva zaposlenih, na drugi strani pa spodbujajo 
izmenjavo informacij in znanja med zaposlenimi ter povečajo organizacijsko učenje. S tem se 
strinjajo številni raziskovalci (Robertson in O'Malley Hammersley, 2000; Cabrera in Cabrera, 
2005; Gagné, 2009). Cabrera in Cabrera (2005) sta ugotovila, da je izmenjava znanja med 
zaposlenimi pogostejša v projektno oblikovanih timih, v katerih obstaja medsebojna odvisnost 
članov in njihovo dopolnjevanje za dosego skupnih organizacijskih ciljev. Takšna oblika dela 
spodbuja sodelovanje in povezovanje med zaposlenimi, zahtevane interakcije pa omogočajo 
razvoj tesnejših odnosov, ki imajo pozitiven učinek na pripravljenost zaposlenih, da izmenjajo 
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svoje znanje z drugimi. Robertson in O'Malley Hammersley (2000) sta v svoji študiji ugotovila, 
da delo, oblikovano v obliki delovnih skupin ali projektnih timov, znotraj katerih prevladuje 
visoka stopnja zaupanja, avtonomija pri načrtovanju dela in skupno sprejemanje odločitev ter 
znotraj katerih ni nihče nikomur podrejen ali nadrejen, spodbuja izmenjavo znanja, hkrati pa 
ustvarja novo znanje ali na inovativne načine preoblikuje že obstoječega. Wenger in drugi 
(2002), Oliver in Reddy Kandadi (2006) ter Hislop (2009) izpostavijo skupnosti praks kot 
pomembno obliko organiziranega dela, v kateri člani ne le uspešno in učinkovito izmenjujejo 
znanje in izkušnje, temveč znanje tudi ustvarjajo, razvijajo, razširjajo, shranjujejo in 
uporabljajo. Oliver in Reddy Kandadi (2006) sta iz svoje študije ugotovila, da se je spodbujanje 
skupnosti praks izkazalo kot ključno znotraj procesov upravljanja znanja in da je vodstvo 
organizacij zaznalo, da je sodelovanje zaposlenih v teh skupnostih povzročilo vidne 
organizacijske koristi.  
Oblikovanje dela se ni izkazal kot izjemno pomemben dejavnik, ki vpliva na izmenjavo znanja 
le v teoretičnem delu, temveč tudi v naših regresijskih analizah. Te so pokazale pomemben 
vpliv pri vseh štirih analiziranih državah kot tudi pri regresijski analizi, ki vključuje vse štiri 
države skupaj. Pri regresijskih analizah za Slovenijo, Turčijo, Poljsko in vseh v analizo 
vključenih držav skupaj se je izkazalo, da ima ta dejavnik največji vpliv na izmenjavo znanja. 
Glede na rezultate navedenih raziskav kot tudi rezultate naših regresijskih analiz lahko 
potrdimo hipotezo, da bodo na delovnih mestih, ki zahtevajo sodelovanje in delo v skupinah, 
zaposleni bolj pripravljeni izmenjati svoje znanje z drugimi v organizaciji.  
7.1 Omejitve in priporočila za nadaljnje raziskovanje 
Pri nastajanju magistrskega dela smo se srečali z nekaterimi omejitvami, ki jih navajamo v 
nadaljevanju: 
- Omejitev pri izbiri držav, vključenih v raziskani vzorec. V komparativno analizo smo imeli 
možnost vključiti le države, ki so sodelovale v mednarodnem projektu Hegesco. 
Mednarodni projekt Reflex kot predhodnik projekta Hegesco namreč ne zajema področja 
upravljanja znanja, zato ni bil relevanten za našo analizo. Znotraj projekta Reflex bi sicer 
imeli na izbiro 15 držav, tudi tiste, po katerih se Slovenija največkrat zgleduje oziroma išče 
vzorce za kvaliteto dela in življenja (npr. Avstrija, Finska, Nemčija, Norveška ali Švica), 
zato bi bile zanimive za raziskovanje. 
- Pomanjkanje študij in analiz s področja upravljanja znanja. Pri primerjanju rezultatov naše 
raziskave z rezultati drugih raziskav smo ugotovili, da obstaja v izbranih državah malo 
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študij in analiz s področja upravljanja znanja. Zaradi tega je bila primerjava med rezultati 
in ugotovitvami različnih raziskav, opravljenih v analiziranih državah, otežena. 
- Proučevanje vpliva zgolj ene vrste motivacije na odvisno spremenljivko. V teoretičnem 
delu smo obravnavali razlikovanje med ekstrinzično in intrinzično motivacijo ter zasledili 
obstoj pozitivnega vpliva ekstrinzične motivacije na izmenjavo znanja (Faraj in Wasko, 
2001; Burgess, 2005). Priporočamo, da bi nadaljnje raziskave razširile našo raziskavo in 
vključile tudi proučevanje vpliva ekstrinzične motivacije na izmenjavo znanja. 
Proučevanje vpliva obeh vrst motivacije na izmenjavo znanja bi izboljšalo razumevanje 
vloge in pomena, ki ga ima posamezna vrsta motivacije za izmenjavo znanja v 
organizacijah. 
- Pomanjkljiva operacionalizacija merskega instrumenta. Neodvisni spremenljivki zaupanje 
in oblikovanje dela smo merili le z enim indikatorjem, saj znotraj vprašalnika Hegesco 
nismo zasledili drugih relevantnih indikatorjev, s pomočjo katerih bi lahko merili izbrana 
teoretična koncepta. Zaradi tega obstaja večja verjetnost neustrezne meritve konceptov v 
proučevanih družbah. 
V okviru nadaljnjega raziskovanja priporočamo, da bi se izmenjava znanja v organizacijah 
raziskovala med različnimi sektorji (zasebni in javni sektor ter profitni in neprofitni sektor) in 
med različno velikimi organizacijami (mikro, majhne, srednje velike in velike organizacije). 
7.2 Priporočila za prakso 
Ugotovitve naše raziskave podajo kar nekaj pomembnih priporočil za prakso: 
- Eno izmed pomembnejših priporočil pri oblikovanju organizacijske kulture, ki temelji na 
izmenjavi znanja, je spodbujanje tesnejšega odnosa med najvišjim vodstvom in 
zaposlenimi. Takšen odnos pripomore k ustvarjanju okolja zaupanja in vpliva na odnose v 
celotni organizaciji. Vodje lahko s svojimi dejanji in zgledom spodbudijo zaposlene k 
odprti izmenjavi informacij in znanja, predvsem pa je pomembno, da zagotovijo zaupanja 
vredno okolje, v katerem prevladuje odprta in iskrena komunikacija, saj bodo le tako 
zaposleni brez strahu delili svoje znanje in ideje ter jih želeli razviti in uresničiti v 
sodelovanju z drugimi v organizaciji. Vodje morajo širiti zavedanje, da lahko izmenjava 
znanja pripomore k hitrejšemu reševanju organizacijskih problemov, izboljša 
organizacijsko učinkovitost in pomembno vpliva na uspeh organizacije kot celote. 
- Organizacije morajo poskrbeti za krepitev zaupanja med zaposlenimi z organiziranjem 
različnih družabnih dogodkov in občasnih razprav zunaj organizacije. Takšni dogodki 
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imajo pomembno vlogo pri oblikovanju neformalnih mrež, ki pripomorejo ne le k višji 
stopnji zaupanja med zaposlenimi, temveč tudi k premagovanju stresnih situacij, ki so jih 
danes deležni zaposleni na delovnem mestu.  
- Pri razvoju kulture izmenjave znanja je izrednega pomena tudi fizično okolje organizacije. 
Oblikovanje odprtih pisarniških prostorov, zgrajenih s steklenimi stenami in vrati tako, da 
lahko vsi vidijo, ali je nekdo zaposlen ali je na voljo za pogovor, spodbujajo razvoj kulture 
odprtosti, sodelovanja in izmenjave znanja med zaposlenimi. V organizacijah so izjemno 
pomembni tudi skupni prostori, kot so sejne sobe, skupne jedilnice in prostori za druženje, 
ki prispevajo k razvoju kulture izmenjave znanja z olajšanjem neformalnega sodelovanja 
med zaposlenimi. Skupni prostori zagotavljajo interakcijo in komunikacijo med 
zaposlenimi iz različnih oddelkov in spodbujajo prepletanje organizacijskega znanja ob 
uporabi najnaprednejših informacijsko-komunikacijskih tehnologij. 
- Rotacija zaposlenih med delovnimi mesti na različnih oddelkih znotraj organizacije 
omogoča, da zaposleni pridobijo multifunkcionalna znanja, ki jim pomagajo obvladovati 
zapletene in večplastne probleme ter nepričakovane spremembe, ki jih prinaša sodobna 
družba. Zaposleni, ki znajo delati na več delovnih mestih v različnih poslovnih funkcijah, 
so za organizacijo posebej dragoceni, saj povečujejo njeno fleksibilnost. Kroženje med 
delovnimi mesti ni pomembno le zaradi povečanja delovne motivacije zaposlenih, 
zahvaljujoč raznolikosti in izzivnosti dela, temveč omogoča sodelovanje in povezanost 
zaposlenih ter lajša izmenjavo znanja in izkušenj po celotni organizaciji. 
- V organizacijah, ki temeljijo na znanju, je pomembno določiti t. i. skrbnike znanja, ki v 
organizacijah vzpostavljajo partnerski odnos z vsemi zaposlenimi in skrbijo za izmenjavo 
znanja. Skrbniki znanja odkrivajo potrebe po znanjih v organizaciji, zaposlene seznanjajo 
z najnovejšimi trendi, skrbijo, da se pridobljena znanja delijo z vsemi zaposlenimi in 
zaposlene motivirajo za nenehno učenje. Skrbniki znanja tudi poskrbijo, da se znanje 
enostavneje in hitreje izmenja ter širi po celotni organizaciji s pomočjo različnih spletnih 
rešitev, ki so namenjene izobraževanju zaposlenih in pridobivanju novih znanj, ki so 
zaposlenim vedno na voljo. 
- Kljub čedalje večji ozaveščenosti o koristih izmenjave znanja, ostaja še vedno velik del 
znanja, zadržanega v glavah zaposlenih, zato je izjemno pomembno, da organizacije 
oblikujejo mehanizme za pretvarjanje tacitnega, v človeškem umu bivajočega znanja, v 
eksplicitno znanje in poskrbijo, da se znanje širi med zaposlene. S tem organizacija dosega 
organizacijski spomin, kar ustvarja učinkovitost organizacije za daljše časovno obdobje, 
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tudi če se zaposleni upokojijo ali iz organizacije odidejo. Tako se organizacija izogne 
izgubi intelektualnega kapitala, ki bi lahko imela velike posledice za organizacijski uspeh.  
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8 SKLEP 
Učinkovito upravljanje znanja je osrednja dejavnost in hkrati najpomembnejša značilnost 
organizacij, ki temeljijo na znanju. Skozi magistrsko delo smo obravnavali izmenjavo znanja 
kot najpomembnejši proces znotraj upravljanja znanja, ki se je izkazal za izjemno pomembnega 
za uspešno delovanje organizacij in razvijanje človeškega potenciala. Z izmenjavo znanja se 
bogati intelektualni kapital, njegovo oplemenitenje pa ustvarja dodano vrednost. 
Za uspešen razvoj organizacij je potrebno spodbujati izmenjavo znanja med zaposlenimi, širiti 
znanje po vsej organizaciji, nenehno ustvarjati novo znanje in ga vključevati v nove produkte, 
storitve in tehnologije. Ugotovili smo, da organizacije v analiziranih državah z ustvarjanjem 
kulture zaupanja s pomočjo odprte komunikacije, sodelovanja in decentralizirane 
organizacijske strukture s poudarkom na demokratičnem načinu vodenja ustvarjajo kulturo 
izmenjave znanja. V analizo vključene organizacije spodbujajo kulturo izmenjave znanja tudi 
z oblikovanjem timskega dela, ki krepi medsebojno sodelovanje in povezovanje zaposlenih ter 
spodbuja izmenjavo znanja in motivacijo za skupno učenje. Ugotovili smo še, da organizacije 
z oblikovanjem avtonomnega delovnega okolja, ki povečuje intrinzično motivacijo zaposlenih 
ter podpira preizkušanje novih znanj in inovativnost, prav tako povečujejo izmenjavo znanja 
med zaposlenimi. V analiziranih državah so se dejavniki zaupanje, intrinzična motivacija in 
oblikovanje dela izkazali kot pomembni za uspešno in učinkovito izmenjavo znanja v 
organizacijah. 
Izjemno pomembno je, da organizacije ustvarijo izmenjavo znanja kot vodilno načelo 
organizacije in tako poskrbijo, da ne izgubijo svojega največjega bogastva – znanja. Za 
organizacije pa ni dovolj, da znanje le izmenjujejo, širijo, shranjujejo in ustvarjajo, temveč da 
ga znajo tudi uporabiti. Prihodnost namreč pripada tistim organizacijam, ki bodo znanje znala 
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PRILOGA A: Slovenija 
A.1 Opis vzorca 
Tabela A.1: Frekvenčna porazdelitev enot glede na spol 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Moški 951 32,5 32,6 32,6 
Ženski 1964 67,2 67,4 100,0 
Skupaj 2915 99,7 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 8 ,3   
Skupaj 2923 100,0   




Aritmetična sredina 34,17 
Minimum 25 
Maksimum 65 
Tabela A.3: Frekvenčna porazdelitev enot glede na izobrazbo  
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Visokošolska ali univerzitetna 
izobrazba 
2681 91,7 91,8 91,8 
Magistrska ali specialistična 
izobrazba 238 8,1 8,1 99,9 
Drugo 2 ,1 ,1 100,0 
Skupaj 2921 99,9 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 2 ,1   
Skupaj 2923 100,0   
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A.2 Univariatne analize 
FREKVENČNE PORAZDELITVE IZBRANIH SPREMENLJIVK 
Frekvenčne porazdelitve indikatorjev odvisne spremenljivke izmenjava znanja 
Tabela A.4: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »družbena interakcija s sodelavci« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 63 2,2 2,3 2,3 
1/4 282 9,6 10,4 12,7 
1/2 584 20,0 21,5 34,2 
1 718 24,6 26,5 60,7 
2 459 15,7 16,9 77,6 
3 267 9,1 9,8 87,5 
4+ 340 11,6 12,5 100,0 
Skupaj 2713 92,8 100,0  
Manjkajočih  210 7,2   
Skupaj 2923 100,0   
Tabela A.5: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava novic, informacij, govoric« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 77 2,6 2,8 2,8 
1/4 713 24,4 26,3 29,1 
1/2 770 26,3 28,4 57,5 
1 607 20,8 22,4 79,9 
2 292 10,0 10,8 90,7 
3 120 4,1 4,4 95,1 
4+ 132 4,5 4,9 100,0 
Skupaj 2711 92,7 100,0  
Manjkajočih 212 7,3   
Skupaj 2923 100,0   
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Tabela A.6: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava znanja, ki je povezano z 
delom s sodelavci« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 59 2,0 2,2 2,2 
1/4 435 14,9 16,1 18,2 
1/2 730 25,0 26,9 45,2 
1 723 24,7 26,7 71,9 
2 430 14,7 15,9 87,7 
3 204 7,0 7,5 95,3 
4+ 128 4,4 4,7 100,0 
Skupaj 2709 92,7 100,0  
Manjkajočih 214 7,3   
Skupaj 2923 100,0   
Tabela A.7: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 334 11,4 12,3 12,3 
1/4 659 22,5 24,4 36,7 
1/2 601 20,6 22,2 58,9 
1 555 19,0 20,5 79,4 
2 319 10,9 11,8 91,2 
3 142 4,9 5,2 96,5 
4+ 95 3,3 3,5 100,0 
Skupaj 2705 92,5 100,0  
Manjkajočih 218 7,5   
Skupaj 2923 100,0   
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Frekvenčne porazdelitve neodvisnih spremenljivk  
Tabela A.8: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »profesionalni kolegi se obračajo name 
kot na verodostojen vir nasvetov« 
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 69 2,4 2,5 2,5 
Ne 153 5,2 5,6 8,1 
Niti-niti 574 19,6 21,1 29,2 
V veliki meri 1164 39,8 42,7 71,9 
V zelo veliki meri 766 26,2 28,1 100,0 
Skupaj 2726 93,3 100,0  
Manjkajočih  197 6,7   
Skupaj 2923 100,0   




frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 43 1,5 1,6 1,6 
Ne 167 5,7 6,2 7,8 
Niti-niti 630 21,6 23,5 31,3 
V veliki meri 1003 34,3 37,4 68,7 
V zelo veliki meri 839 28,7 31,3 100,0 
Skupaj 2682 91,8 100,0  
Manjkajočih 241 8,2   
Skupaj 2923 100,0   




frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 132 4,5 4,9 4,9 
Ne 373 12,8 13,9 18,8 
Niti-niti 813 27,8 30,3 49,1 
V veliki meri 849 29,0 31,6 80,8 
V zelo veliki meri 516 17,7 19,2 100,0 
Skupaj 2683 91,8 100,0  
Manjkajočih 240 8,2   
Skupaj 2923 100,0   
  
 134 
Tabela A.11: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »V kolikšni meri so rezultati dela drugih 
v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 255 8,7 9,8 9,8 
Ne 370 12,7 14,2 23,9 
Niti-niti 643 22,0 24,6 48,5 
V veliki meri 866 29,6 33,2 81,7 
V zelo veliki meri 478 16,4 18,3 100,0 
Skupaj 2612 89,4 100,0  
Manjkajočih 311 10,6   
Skupaj 2923 100,0   
 
A.3 Bivariatne analize 
Tabela A.12: Osnovne opisne statistike 
 Število Aritmetična sredina Standardni odklon 
Avtonomija pri delu 2682 3,9053 ,96564 
Novi izzivi 2683 3,4637 1,09864 
Tabela A.13: Pearsonov koeficient korelacije  
 Avtonomija pri delu Novi izzivi 
Avtonomija pri delu 
Pearsonov koeficient korelacije 1  
Statistična značilnost   
Število 2682  
Novi izzivi 
Pearsonov koeficient korelacije ,358** 1 
Statistična značilnost ,000  
Število 2671 2683 
** Korelacija je statistično značilna pri 0.01 (dvostranski test). 
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Slika A.1: Histogram in krivulja normalne porazdelitve za spremenljivko »intrinzična 
motivacija« 
 
Tabela A.14: Osnovne opisne statistike 
 Aritmetična sredina Standardni odklon Število 
Družbena interakcija s sodelavci pri delu 4,2583 1,57403 2652 
Izmenjava novic, informacij, govoric  3,4487 1,42326 2652 
Izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci 3,7983 1,39718 2652 
Svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev 3,2538 1,54795 2652 



















Družbena interakcija s 
sodelavci pri delu 
Pearsonov koeficient korelacije 1    
Statistična značilnost     
Število 2713    
Izmenjava novic, 
informacij, govoric  
Pearsonov koeficient korelacije ,445** 1   
Statistična značilnost ,000    
Število 2692 2711   
Izmenjava znanja, ki je 
povezano z delom s 
sodelavci 
Pearsonov koeficient korelacije ,480** ,511** 1  
Statistična značilnost ,000 ,000   
Število 2690 2689 2709  
Svetovanje in/ali 
usmerjanje sodelavcev 
Pearsonov koeficient korelacije ,392** ,341** ,497** 1 
Statistična značilnost ,000 ,000 ,000  
Število 2685 2684 2683 2705 
** Korelacija je statistično značilna pri 0.01 (dvostranski test). 
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Tabela A.16: Vsota pojasnjenih varianc 
Komponenta 
Začetne lastne vrednosti 
Skupaj Odstotek variance Kumulativni odstotek 
1 2,341 58,524 58,524 
2 ,665 16,613 75,137 
3 ,559 13,972 89,109 
4 ,436 10,891 100,000 
Metoda ekstrakcije: Metoda glavnih komponent. 
Slika A.2: Kolenski diagram 
 
Tabela A.17: Matrika komponentnih uteži 
 Komponenta 
1 2 3 4 
Družbena interakcija s sodelavci pri delu ,756 -,193 ,624 ,031 
Izmenjava novic, informacij, govoric  ,752 -,468 -,358 ,295 
Izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci ,826 ,047 -,193 -,527 
Svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev ,722 ,637 -,059 ,264 
Metoda ekstrakcije: Metoda glavnih komponent. 








PRILOGA B: Turčija 
B.1 Opis vzorca   
Tabela B.1: Frekvenčna porazdelitev enot glede na spol 
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Moški 1179 51,3 62,6 62,6 
Ženski 703 30,6 37,4 100,0 
Skupaj 1882 81,9 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 417 18,1   
Skupaj 2299 100,0   




Aritmetična sredina 29,35 
Minimum 23 
Maksimum 48 
Tabela B.3: Frekvenčna porazdelitev enot glede na izobrazbo  
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 




1852 80,6 81,9 81,9 
Magistrska ali 
specialistična izobrazba 310 13,5 13,7 95,6 
Drugo 99 4,3 4,4 100,0 
Skupaj 2261 98,3 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 38 1,7   
Skupaj 2299 100,0   
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B.2 Univariatne analize 
FREKVENČNE PORAZDELITVE IZBRANIH SPREMENLJIVK 
Frekvenčne porazdelitve indikatorjev odvisne spremenljivke izmenjava znanja 
Tabela B.4: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »družbena interakcija s sodelavci« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 67 2,9 3,8 3,8 
1/4 163 7,1 9,3 13,2 
1/2 313 13,6 17,9 31,1 
1 565 24,6 32,3 63,4 
2 315 13,7 18,0 81,4 
3 145 6,3 8,3 89,7 
4+ 180 7,8 10,3 100,0 
Skupaj 1748 76,0 100,0  
Manjkajočih  551 24,0   
Skupaj 2299 100,0   
Tabela B.5: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava novic, informacij, govoric«  
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 253 11,0 14,6 14,6 
1/4 500 21,7 28,9 43,5 
1/2 412 17,9 23,8 67,3 
1 352 15,3 20,3 87,6 
2 111 4,8 6,4 94,0 
3 53 2,3 3,1 97,1 
4+ 51 2,2 2,9 100,0 
Skupaj 1732 75,3 100,0  
Manjkajočih  567 24,7   
Skupaj 2299 100,0   
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Tabela B.6: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava znanja, ki je povezano z 
delom s sodelavci« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 45 2,0 2,6 2,6 
1/4 109 4,7 6,3 8,9 
1/2 238 10,4 13,7 22,6 
1 503 21,9 28,9 51,5 
2 373 16,2 21,5 73,0 
3 218 9,5 12,5 85,5 
4+ 252 11,0 14,5 100,0 
Skupaj 1738 75,6 100,0  
Manjkajočih  561 24,4   
Skupaj 2299 100,0   
Tabela B.7: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev« 
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 244 10,6 14,3 14,3 
1/4 248 10,8 14,5 28,7 
1/2 346 15,1 20,2 48,9 
1 358 15,6 20,9 69,9 
2 224 9,7 13,1 82,9 
3 140 6,1 8,2 91,1 
4+ 152 6,6 8,9 100,0 
Skupaj 1712 74,5 100,0  
Manjkajočih  587 25,5   
Skupaj 2299 100,0   
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Frekvenčne porazdelitve neodvisnih spremenljivk  
Tabela B.8: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »profesionalni kolegi se obračajo name 
kot na verodostojen vir nasvetov« 
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 20 ,9 1,1 1,1 
Ne 91 4,0 4,8 5,8 
Niti-niti 310 13,5 16,3 22,1 
V veliki meri 744 32,4 39,1 61,2 
V zelo veliki meri 739 32,1 38,8 100,0 
Skupaj 1904 82,8 100,0  
Manjkajočih  395 17,2   
Skupaj 2299 100,0   
Tabela B.9: Frekvenčna porazdelitev za prvo spremenljivko »avtonomija pri delu« za merjenje 
intrinzične motivacije 
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 261 11,4 13,8 13,8 
Ne 346 15,1 18,3 32,2 
Niti-niti 472 20,5 25,0 57,2 
V veliki meri 500 21,7 26,5 83,6 
V zelo veliki meri 309 13,4 16,4 100,0 
Skupaj 1888 82,1 100,0  
Manjkajočih 411 17,9   
Skupaj 2299 100,0   




frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 245 10,7 13,0 13,0 
Ne 323 14,0 17,1 30,1 
Niti-niti 520 22,6 27,6 57,7 
V veliki meri 533 23,2 28,3 85,9 
V zelo veliki meri 265 11,5 14,1 100,0 
Skupaj 1886 82,0 100,0  
Manjkajočih  413 18,0   
Skupaj 2299 100,0   
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Tabela B.11: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »V kolikšni meri so rezultati dela drugih 
v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 234 10,2 13,0 13,0 
Ne 287 12,5 15,9 28,9 
Niti-niti 365 15,9 20,2 49,1 
V veliki meri 560 24,4 31,0 80,1 
V zelo veliki meri 359 15,6 19,9 100,0 
Skupaj 1805 78,5 100,0  
Manjkajočih  494 21,5   
Skupaj 2299 100,0   
B.3 Bivariatne analize 
Tabela B.12: Osnovne opisne statistike 
 Število Aritmetična sredina Standardni odklon 
Avtonomija pri delu 1888 3,1324 1,28026 
Novi izzivi 1886 3,1326 1,23238 
Tabela B.13: Pearsonov koeficient korelacije  
 Avtonomija pri delu Novi izzivi 
Avtonomija pri delu 
Pearsonov koeficient korelacije  1  
Statistična značilnost   
Število 1888  
Novi izzivi 
Pearsonov koeficient korelacije  ,340** 1 
Statistična značilnost ,000  
Število 1880 1886 
** Korelacija je statistično značilna pri 0.01 (dvostranski test). 
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Slika B.1: Histogram in krivulja normalne porazdelitve za spremenljivko »intrinzična 
motivacija«  
 
Tabela B.14: Osnovne opisne statistike 
 Aritmetična sredina Standardni odklon Število 
Družbena interakcija s sodelavci pri delu 4,1884 1,51043 1683 
Izmenjava novic, informacij, govoric 2,9661 1,43654 1683 
Izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci 4,5764 1,51625 1683 
Svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev 3,6423 1,78391 1683 




















s sodelavci pri delu 
Pearsonov koeficient korelacije  1    
Statistična značilnost     
Število 1748    
Izmenjava novic, 
informacij, govoric  
Pearsonov koeficient korelacije  ,369** 1   
Statistična značilnost ,000    
Število 1725 1732   
Izmenjava znanja, ki 
je povezano z delom 
s sodelavci 
Pearsonov koeficient korelacije  ,430** ,185** 1  
Statistična značilnost ,000 ,000   




Pearsonov koeficient korelacije  ,275** ,170** ,403** 1 
Statistična značilnost ,000 ,000 ,000  
Število 1707 1696 1703 1712 




Tabela B.16: Vsota pojasnjenih varianc 
Komponenta 
Začetne lastne vrednosti 
Skupaj Odstotek variance Kumulativni odstotek 
1 1,924 48,101 48,101 
2 ,910 22,742 70,843 
3 ,667 16,678 87,521 
4 ,499 12,479 100,000 
Metoda ekstrakcije: Metoda glavnih komponent. 
Slika B.2: Kolenski diagram 
 
Tabela B.17: Matrika komponentnih uteži 
 
Komponenta 
1 2 3 4 
Družbena interakcija s sodelavci pri delu ,768 ,221 -,408 -,441 
Izmenjava novic, informacij, govoric  ,571 ,715 ,339 ,220 
Izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci ,756 -,344 -,311 ,462 
Svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev ,661 -,482 ,538 -,206 
Metoda ekstrakcije: Metoda glavnih komponent. 
a  Izvlečene so bile 4 komponente. 
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PRILOGA C: Litva 
C.1 Opis vzorca 
Tabela C.1: Frekvenčna porazdelitev enot glede na spol 
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Moški 321 31,8 34,2 34,2 
Ženski 617 61,1 65,8 100,0 
Skupaj 938 93,0 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 71 7,0   
Skupaj 1009 100,0   




Aritmetična sredina 29,24 
Minimum 23 
Maksimum 53 
Tabela C.3: Frekvenčna porazdelitev enot glede na izobrazbo  
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 




87 8,6 8,6 8,6 
Univerzitetna izobrazba 593 58,8 58,8 67,5 
Magistrska ali 
specialistična izobrazba 
310 30,7 30,8 98,2 
Drugo 18 1,8 1,8 100,0 
Skupaj 1008 99,9 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 1 ,1   
Skupaj 1009 100,0   
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C.2 Univariatne analize 
FREKVENČNE PORAZDELITVE IZBRANIH SPREMENLJIVK 
Frekvenčne porazdelitve indikatorjev odvisne spremenljivke izmenjava znanja 
Tabela C.4: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »družbena interakcija s sodelavci« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 15 1,5 1,9 1,9 
1/4 125 12,4 16,0 17,9 
1/2 195 19,3 25,0 42,9 
1 209 20,7 26,8 69,7 
2 110 10,9 14,1 83,7 
3 61 6,0 7,8 91,5 
4+ 66 6,5 8,5 100,0 
Skupaj 781 77,4 100,0  
Manjkajočih  228 22,6   
Skupaj 1009 100,0   
Tabela C.5: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava novic, informacij, govoric« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 43 4,3 5,6 5,6 
1/4 225 22,3 29,3 34,9 
1/2 218 21,6 28,3 63,2 
1 165 16,4 21,5 84,7 
2 57 5,6 7,4 92,1 
3 36 3,6 4,7 96,7 
4+ 25 2,5 3,3 100,0 
Skupaj 769 76,2 100,0  
Manjkajočih  240 23,8   
Skupaj 1009 100,0   
Tabela C.6: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava znanja, ki je povezano z 
delom s sodelavci« 
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 10 1,0 1,3 1,3 
1/4 84 8,3 10,9 12,2 
1/2 173 17,1 22,5 34,7 
1 208 20,6 27,0 61,8 
2 160 15,9 20,8 82,6 
3 71 7,0 9,2 91,8 
4+ 63 6,2 8,2 100,0 
Skupaj 769 76,2 100,0  
Manjkajočih  240 23,8   





Tabela C.7: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 23 2,3 2,8 2,8 
1/4 180 17,8 21,8 24,6 
1/2 217 21,5 26,3 51,0 
1 194 19,2 23,5 74,5 
2 109 10,8 13,2 87,7 
3 56 5,6 6,8 94,5 
4+ 45 4,5 5,5 100,0 
Skupaj 824 81,7 100,0  
Manjkajočih  185 18,3   
Skupaj 1009 100,0   
 
 
Frekvenčne porazdelitve neodvisnih spremenljivk  
Tabela C.8: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »profesionalni kolegi se obračajo name 
kot na verodostojen vir nasvetov« 
 Frekvenca Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 38 3,8 4,4 4,4 
Ne 82 8,1 9,5 13,9 
Niti-niti 215 21,3 24,9 38,9 
V veliki meri 319 31,6 37,0 75,9 
V zelo veliki meri 208 20,6 24,1 100,0 
Skupaj 862 85,4 100,0  
Manjkajočih  147 14,6   
Skupaj 1009 100,0   




frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 9 ,9 1,1 1,1 
Ne 26 2,6 3,1 4,2 
Niti-niti 94 9,3 11,4 15,6 
V veliki meri 221 21,9 26,8 42,4 
V zelo veliki meri 476 47,2 57,6 100,0 
Skupaj 826 81,9 100,0  
Manjkajočih  183 18,1   









frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 48 4,8 5,8 5,8 
Ne 138 13,7 16,8 22,7 
Niti-niti 210 20,8 25,6 48,2 
V veliki meri 219 21,7 26,7 74,9 
V zelo veliki meri 206 20,4 25,1 100,0 
Skupaj 821 81,4 100,0  
Manjkajočih 188 18,6   
Skupaj 1009 100,0   
Tabela C.11: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »V kolikšni meri so rezultati dela drugih 
v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?« 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 126 12,5 14,8 14,8 
Ne 99 9,8 11,7 26,5 
Niti-niti 179 17,7 21,1 47,6 
V veliki meri 242 24,0 28,5 76,1 
V zelo veliki meri 203 20,1 23,9 100,0 
Skupaj 849 84,1 100,0  
Manjkajočih  160 15,9   




C.3. Bivariatne analize 
Tabela C.12: Osnovne opisne statistike 
 Število Aritmetična sredina Standardni odklon 
Avtonomija pri delu 826 4,3668 ,88342 
Novi izzivi 821 3,4836 1,20012 
Tabela C.13: Pearsonov koeficient korelacije  
 Avtonomija pri delu Novi izzivi 
Avtonomija pri delu 
Pearsonov koeficient korelacije 1  
Statistična značilnost   
Število 826  
Novi izzivi 
Pearsonov koeficient korelacije ,290** 1 
Statistična značilnost ,000  
Število 818 821 
** Korelacija je statistično značilna pri 0.01 (dvostranski test). 
Slika C.1: Histogram in krivulja normalne porazdelitve za spremenljivko »intrinzična 
motivacija« 
 
Tabela C.14: Osnovne opisne statistike 
 Aritmetična sredina Standardni odklon Število 
Družbena interakcija s sodelavci pri delu 3,9274 1,49295 744 
Izmenjava novic, informacij, govoric 3,1989 1,36410 744 
Izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci 4,1532 1,43055 744 
Svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev 3,6546 1,45836 744 
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s sodelavci pri delu 
Pearsonov koeficient korelacije  1    
Statistična značilnost     
Število 781    
Izmenjava novic, 
informacij, govoric  
Pearsonov koeficient korelacije  ,601** 1   
Statistična značilnost ,000    
Število 764 769   
Izmenjava znanja, ki 
je povezano z delom 
s sodelavci 
Pearsonov koeficient korelacije  ,432** ,456** 1  
Statistična značilnost ,000 ,000   




Pearsonov koeficient korelacije  ,221** ,264** ,502** 1 
Statistična značilnost ,000 ,000 ,000  
Število 766 755 755 824 
** Korelacija je statistično značilna pri 0.01 (dvostranski test). 
Tabela C.16: Vsota pojasnjenih varianc 
Komponenta 
Začetne lastne vrednosti 
Skupaj Odstotek variance Kumulativni odstotek 
1 2,244 56,112 56,112 
2 ,910 22,760 78,872 
3 ,451 11,280 90,152 
4 ,394 9,848 100,000 
Metoda ekstrakcije: Metoda glavnih komponent. 





Tabela C.17: Matrika komponentnih uteži 
 
Komponenta 
1 2 3 4 
Družbena interakcija s sodelavci pri delu ,772 -,449 ,065 ,446 
Izmenjava novic, informacij, govoric  ,791 -,387 ,189 -,433 
Izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci ,799 ,279 -,530 -,054 
Svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev ,620 ,694 ,361 ,068 
Metoda ekstrakcije: Metoda glavnih komponent. 
a  Izvlečene so bile 4 komponente. 




PRILOGA D: Poljska 
 
D.1 Opis vzorca 
Tabela D.1: Frekvenčna porazdelitev enot glede na spol 
 Frekvenca 
Relativna 
frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Moški 470 39,2 39,3 39,3 
Ženski 726 60,5 60,7 100,0 
Skupaj 1196 99,7 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 4 ,3   
Skupaj 1200 100,0   




Aritmetična sredina 30,03 
Minimum 23 
Maksimum 53 
Tabela D.3: Frekvenčna porazdelitev enot glede na izobrazbo  
 Frekvenca 
Relativna 









47 3,9 3,9 3,9 
Magistrska ali 
specialistična izobrazba 806 67,2 67,2 71,1 
Drugo 346 28,8 28,9 100,0 
Skupaj 1199 99,9 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 1 ,1   
Skupaj 1200 100,0   
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D.2 Univariatne analize 
FREKVENČNE PORAZDELITVE IZBRANIH SPREMENLJIVK 
Frekvenčne porazdelitve indikatorjev odvisne spremenljivke izmenjava znanja 
Tabela D.4: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »družbena interakcija s sodelavci« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 




0 29 2,4 2,6 2,6 
1/4 99 8,3 8,8 11,4 
1/2 200 16,7 17,8 29,3 
1 263 21,9 23,5 52,7 
2 187 15,6 16,7 69,4 
3 111 9,3 9,9 79,3 
4+ 232 19,3 20,7 100,0 
Skupaj 1121 93,4 100,0  
Manjkajočih 79 6,6   
Skupaj 1200 100,0   
Tabela D.5: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava novic, informacij, govoric« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 




0 103 8,6 9,2 9,2 
1/4 312 26,0 27,8 37,0 
1/2 326 27,2 29,1 66,0 
1 212 17,7 18,9 84,9 
2 85 7,1 7,6 92,5 
3 46 3,8 4,1 96,6 
4+ 38 3,2 3,4 100,0 
Skupaj 1122 93,5 100,0  
Manjkajočih  78 6,5   
Skupaj 1200 100,0   
Tabela D.6: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava znanja, ki je povezano z 
delom s sodelavci« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 




0 43 3,6 3,8 3,8 
1/4 134 11,2 12,0 15,8 
1/2 249 20,8 22,2 38,0 
1 335 27,9 29,9 67,9 
2 178 14,8 15,9 83,8 
3 80 6,7 7,1 91,0 
4+ 101 8,4 9,0 100,0 
Skupaj 1120 93,3 100,0  
Manjkajočih 80 6,7   
Skupaj 1200 100,0   
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Tabela D.7: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 




0 475 39,6 42,4 42,4 
1/4 153 12,8 13,6 56,0 
1/2 164 13,7 14,6 70,7 
1 157 13,1 14,0 84,7 
2 81 6,8 7,2 91,9 
3 39 3,3 3,5 95,4 
4+ 52 4,3 4,6 100,0 
Skupaj 1121 93,4 100,0  
Manjkajočih 79 6,6   
Skupaj 1200 100,0   
 
Frekvenčne porazdelitve neodvisnih spremenljivk  
Tabela D.8: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »profesionalni kolegi se obračajo name 
kot na verodostojen vir nasvetov« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 127 10,6 11,2 11,2 
Ne 143 11,9 12,6 23,8 
Niti-niti 363 30,3 32,0 55,7 
V veliki meri 336 28,0 29,6 85,3 
V zelo veliki meri 167 13,9 14,7 100,0 
Skupaj 1136 94,7 100,0  
Manjkajočih 64 5,3   
Skupaj 1200 100,0   
Tabela D.9: Frekvenčna porazdelitev za prvo spremenljivko »avtonomija pri delu« za merjenje 
intrinzične motivacije 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 7 ,6 ,6 ,6 
Ne 45 3,8 4,0 4,7 
Niti-niti 159 13,3 14,3 18,9 
V veliki meri 394 32,8 35,3 54,3 
V zelo veliki meri 510 42,5 45,7 100,0 
Skupaj 1115 92,9 100,0  
Manjkajočih 85 7,1   
Skupaj 1200 100,0   
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Tabela D.10: Frekvenčna porazdelitev za drugo spremenljivko »novi izzivi« za merjenje 
intrinzične motivacije 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 63 5,3 5,7 5,7 
Ne 164 13,7 14,7 20,4 
Niti-niti 342 28,5 30,7 51,0 
V veliki meri 320 26,7 28,7 79,7 
V zelo veliki meri 226 18,8 20,3 100,0 
Skupaj 1115 92,9 100,0  
Manjkajočih 85 7,1   
Skupaj 1200 100,0   
Tabela D.11: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »V kolikšni meri so rezultati dela drugih 
v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 177 14,8 16,1 16,1 
Ne 138 11,5 12,5 28,6 
Niti-niti 284 23,7 25,8 54,4 
V veliki meri 277 23,1 25,2 79,6 
V zelo veliki meri 225 18,8 20,4 100,0 
Skupaj 1101 91,8 100,0  
Manjkajočih 99 8,3   
Skupaj 1200 100,0   
 
D.3 Bivariatne analize 
Tabela D.12: Osnovne opisne statistike 
 Število Aritmetična sredina Standardni odklon 
Avtonomija pri delu 1115 4,2152 ,87881 
Novi izzivi 1115 3,4323 1,13364 
Tabela D.13: Pearsonov koeficient korelacije  
 Avtonomija pri delu Novi izzivi 
Avtonomija pri delu 
Pearsonov koeficient korelacije  1  
Statistična značilnost   
Število 1115  
Novi izzivi 
Pearsonov koeficient korelacije  ,293** 1 
Statistična značilnost ,000  
Število 1115 1115 
** Korelacija je statistično značilna pri 0.01 (dvostranski test).  
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Slika D.1: Histogram in krivulja normalne porazdelitve za spremenljivko »intrinzična 
motivacija« 
 
Tabela D.14: Osnovne opisne statistike 
 Aritmetična sredina Standardni odklon Število 
Družbena interakcija s sodelavci pri delu 4,5482 1,70140 1111 
Izmenjava novic, informacij, govoric  3,1242 1,41512 1111 
Izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci 3,9946 1,51983 1111 
Svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev 2,5887 1,77394 1111 



















Družbena interakcija s 
sodelavci pri delu 
Pearsonov koeficient korelacije  1    
Statistična značilnost     
Število 1121    
Izmenjava novic, 
informacij, govoric 
Pearsonov koeficient korelacije  ,400** 1   
Statistična značilnost ,000    
Število 1118 1122   
Izmenjava znanja, ki 
je povezano z delom s 
sodelavci 
Pearsonov koeficient korelacije  ,403** ,421** 1  
Statistična značilnost ,000 ,000   
Število 1116 1117 1120  
Svetovanje in/ali 
usmerjanje sodelavcev 
Pearsonov koeficient korelacije  ,202** ,100** ,121** 1 
Statistična značilnost ,000 ,001 ,000  
Število 1117 1119 1117 1121 





Tabela D.16: Vsota pojasnjenih varianc 
Komponenta 
Začetne lastne vrednosti 
Skupaj Odstotek variance Kumulativni odstotek 
1 1,891 47,280 47,280 
2 ,950 23,754 71,033 
3 ,593 14,821 85,855 
4 ,566 14,145 100,000 
Metoda ekstrakcije: Metoda glavnih komponent. 
Slika D.2: Kolenski diagram 
 
Tabela D.17: Matrika komponentnih uteži 
 
Komponenta 
1 2 3 4 
Družbena interakcija s sodelavci pri delu ,770 ,027 -,638 -,010 
Izmenjava novic, informacij, govoric ,758 -,263 ,271 ,532 
Izmenjava znanja, ki je povezano z delom s sodelavci ,768 -,204 ,294 -,531 
Svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev ,366 ,916 ,163 ,035 
Metoda ekstrakcije: Metoda glavnih komponent. 
a  Izvlečene so bile 4 komponente. 
  
 159 




PRILOGA E: Madžarska 
 
E.1 Opis vzorca 
Tabela E.1: Frekvenčna porazdelitev enot glede na spol 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Moški  539 35,2 35,2 35,2 
Ženski 992 64,7 64,8 100,0 
Skupaj 1531 99,9 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 2 ,1   
Skupaj 1533 100,0   




Aritmetična sredina 29,33 
Minimum 24 
Maksimum 43 
Tabela E.3: Frekvenčna porazdelitev enot glede na izobrazbo  
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Visokošolska ali univerzitetna 
izobrazba 886 57,8 59,3 59,3 
Magistrska ali specialistična 
izobrazba 
586 38,2 39,2 98,6 
Drugo 21 1,4 1,4 100,0 
Skupaj 1493 97,4 100,0  
Manjkajočih Ni odgovora 40 2,6   
Skupaj 1533 100,0   
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E.2 Univariatne analize 
 
FREKVENČNE PORAZDELITVE IZBRANIH SPREMENLJIVK 
Frekvenčne porazdelitve indikatorjev odvisne spremenljivke izmenjava znanja 
Tabela E.4: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »družbena interakcija s sodelavci« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 21 1,4 2,2 2,2 
1/4 49 3,2 5,2 7,4 
1/2 170 11,1 18,1 25,5 
1 197 12,9 21,0 46,5 
2 135 8,8 14,4 60,9 
3 107 7,0 11,4 72,2 
4+ 261 17,0 27,8 100,0 
Skupaj 940 61,3 100,0  
Manjkajočih 593 38,7   
Skupaj 1533 100,0   
Tabela E.5: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava novic, informacij, govoric« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 57 3,7 6,1 6,1 
1/4 328 21,4 35,0 41,1 
1/2 331 21,6 35,4 76,5 
1 147 9,6 15,7 92,2 
2 41 2,7 4,4 96,6 
3 19 1,2 2,0 98,6 
4+ 13 ,8 1,4 100,0 
Skupaj 936 61,1 100,0  
Manjkajočih 597 38,9   
Skupaj 1533 100,0   
Tabela E.6: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »izmenjava znanja, ki je povezano z 
delom s sodelavci« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 23 1,5 2,5 2,5 
1/4 109 7,1 11,8 14,2 
1/2 271 17,7 29,2 43,5 
1 268 17,5 28,9 72,4 
2 139 9,1 15,0 87,4 
3 63 4,1 6,8 94,2 
4+ 54 3,5 5,8 100,0 
Skupaj 927 60,5 100,0  
Manjkajočih 606 39,5   
Skupaj 1533 100,0   
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Tabela E.7: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »svetovanje in/ali usmerjanje sodelavcev« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
0 174 11,4 19,0 19,0 
1/4 223 14,5 24,3 43,2 
1/2 251 16,4 27,3 70,6 
1 152 9,9 16,6 87,1 
2 66 4,3 7,2 94,3 
3 24 1,6 2,6 96,9 
4+ 28 1,8 3,1 100,0 
Skupaj 918 59,9 100,0  
Manjkajočih 615 40,1   
Skupaj 1533 100,0   
 
Frekvenčne porazdelitve neodvisnih spremenljivk  
Tabela E.8: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »profesionalni kolegi se obračajo name 
kot na verodostojen vir nasvetov« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 70 4,6 6,6 6,6 
Ne 156 10,2 14,7 21,3 
Niti-niti 333 21,7 31,4 52,6 
V veliki meri 329 21,5 31,0 83,6 
V zelo veliki meri 174 11,4 16,4 100,0 
Skupaj 1062 69,3 100,0  
Manjkajočih  471 30,7   
Skupaj 1533 100,0   
Tabela E.9: Frekvenčna porazdelitev za prvo spremenljivko »avtonomija pri delu« za merjenje 
intrinzične motivacije 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 32 2,1 3,6 3,6 
Ne 83 5,4 9,4 13,0 
Niti-niti 241 15,7 27,3 40,3 
V veliki meri 300 19,6 33,9 74,2 
V zelo veliki meri 228 14,9 25,8 100,0 
Skupaj 884 57,7 100,0  
Manjkajočih 649 42,3   
Skupaj 1533 100,0   
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Tabela E.10: Frekvenčna porazdelitev za drugo spremenljivko »novi izzivi« za merjenje 
intrinzične motivacije 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 32 2,1 3,6 3,6 
Ne 145 9,5 16,4 20,0 
Niti-niti 273 17,8 30,9 50,9 
V veliki meri 274 17,9 31,0 81,9 
V zelo veliki meri 160 10,4 18,1 100,0 
Skupaj 884 57,7 100,0  
Manjkajočih 649 42,3   
Skupaj 1533 100,0   
Tabela E.11: Frekvenčna porazdelitev za spremenljivko »V kolikšni meri so rezultati dela drugih 
v organizaciji odvisni od uspešnosti vašega dela?« 
 Frekvenca Relativna frekvenca v % 
Veljavna 
frekvenca v % 
Kumulativna 
frekvenca v % 
Veljavnih 
Sploh ne 131 8,5 12,8 12,8 
Ne 134 8,7 13,1 26,0 
Niti-niti 236 15,4 23,1 49,1 
V veliki meri 271 17,7 26,5 75,6 
V zelo veliki meri 249 16,2 24,4 100,0 
Skupaj 1021 66,6 100,0  
Manjkajočih 512 33,4   
Skupaj 1533 100,0   
 
 
